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Vor dem Hintergrund von Klimawandelfolgen, den Risiken der Kernenergie und der Endlich-
keit fossiler Energieträger wird eine tiefgreifende Transformation der Energiesysteme erfor-
derlich, die wiederum selbst Risiken impliziert, z. B. technische Risiken wie Stromnetzbelas-
tungen infolge der Einspeisung fluktuierender erneuerbarer Energien oder sozio-ökonomische 
Risiken wie Bezahlbarkeit und Akzeptanzprobleme von Infrastrukturänderungen. Die größten 
Herausforderungen für eine Vorsorgestrategie gehen dabei nicht nur von Terroranschlägen und 
Naturkatastrophen aus, sondern von echten Überraschungen, also von Ereignissen, die unbe-
kannt und unerwartet sind (unknown unknowns). Um dennoch die mit den Transformations-
prozessen erwünschte Richtung (u. a. Versorgungssicherheit, Umweltverträglichkeit, Wirt-
schaftlichkeit, Akzeptanz) einzuschlagen, gewinnt die Frage an Bedeutung, wie Transformati-
onsprozesse des sozio-technischen Energiesystems – verstanden als Systeminnovationen – 
erfolgreich richtungsgebend beeinflusst werden können.  
Eine Möglichkeit der Richtungsgebung, die in dieser Arbeit im Fokus steht, stellen Leitorien-
tierungsprozesse dar, in denen intendierte Richtungen mit Leitkonzeptideen, verstanden als 
gleichzeitig erwünschte und für machbare gehaltene, sozial geteilte Zukunftsvorstellungen, 
aufgegriffen und gemeinsam mit innovationsrelevanten Akteuren spezifiziert, verbreitet und 
umgesetzt werden. Im Rahmen von Systeminnovationen, die eine Partizipation und aktive 
Mitwirkung unterschiedlichster Akteursgruppen erforderlich machen, wird Leitkonzeptideen 
eine bedeutende komplexitätsreduzierende, synchronisierende und orientierende Wirkung 
zugesprochen.  
Inwiefern eine solche Richtungsgebung von Systeminnovationen mittels Leitorientierungs-
prozessen möglich ist, wird in der vorliegenden Arbeit sowohl theoretisch-konzeptionell als 
auch anhand von zwei empirisch untersuchten Leitorientierungsprozessen diskutiert.  
In den theoretisch-konzeptionellen Überlegungen stehen vier sozio-technische Modelle im 
Zentrum: 1. ein Modell der wichtigsten richtungsgebenden Einflussfaktoren in Transformati-
onsprozessen bzw. Systeminnovationen (Schildkrötenmodell), 2. ein Modell zur Definition 
von Richtungsgebung von Innovationen mittels Leitbildern (Transformationsmodell), 3. ein 
ausdifferenziertes Modell verschiedener Ebenen von Leitorientierungen (Drei-Ebenen-
Modell) und 4. ein Modell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses (Phasenmodell). 
Bei den empirischen Untersuchungen handelt es sich zum einen um einen Prozess, der von 
dem Energieversorger Energie Baden-Württemberg (EnBW) in der baden-württembergischen 
Stadt Leutkirch initiiert wurde. In diesem Rahmen wurde die Leitkonzeptidee Nachhaltiges 
Energiesystem gemeinsam mit ausgewählten Akteuren insbesondere aus der Zivilgesellschaft 
spezifiziert und in der Stadt Leutkirch propagiert, mit dem Ziel eines dezentralen, energieeffi-
zienten, regenerativen und gesellschaftlich akzeptierten lokalen Energiesystems. Zum zweiten 
wird ein BMBF-geförderter Leitorientierungsprozess in der Metropolregion Bremen-
Oldenburg im Nordwesten Deutschlands in den Blick genommen. Dort wurde maßgeblich 
durch wissenschaftliche Akteure die Leitkonzeptidee Resilientes Energiesystem gemeinsam 
mit ausgewählten Akteuren des regionalen Energiesystems weiterentwickelt und kommuni-




widerstandsfähiger, innovationsfähiger und improvisationsfähiger gegenüber Klimawandel-
folgen und Überraschungen zu gestalten.  
Neben der grundsätzlichen Frage nach der möglichen Richtungsgebung durch Leitorientie-
rungsprozesse, werden in der vorliegenden Arbeit Faktoren beleuchtet, welche die Wirksam-
keit solcher Prozesse in ihren jeweiligen Phasen sowie die Wirksamkeit der darin kommuni-
zierten Leitkonzeptideen befördern. Ein weiterer Fokus richtet sich auf Möglichkeiten und 
Grenzen der Richtungsgebung mittels Leitorientierungsprozessen, indem weitere richtungs-
gebende Einflussfaktoren und deren Wechselwirkungen mit den im Mittelpunkt der Prozesse 
stehenden Leitkonzeptideen analysiert werden. 
Die Erkenntnisse der empirischen Untersuchungen werden im Rahmen eines Phasenmodells 
eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses abstrahiert und sind in diesem Sinne auf 
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Ereignisse wie die Nuklearkatastrophe von Fukushima, zu erwartende Wirkungen des anthro-
pogenen Klimawandels und die Endlichkeit fossiler Rohstoffe sowie damit einhergehende 
politische Diskussionen und Zielsetzungen fordern die Transformationsfähigkeit nicht nur des 
deutschen Energiesystems in einem bisher nie dagewesenen Ausmaß heraus. Ziel dieser 
Transformationsprozesse sind die Sicherstellung der Versorgung, die Minimierung technischer 
Risiken, die Vorsorge gegenüber möglichen Klimawandelfolgen, die Akzeptanz der anstehen-
den Veränderungsprozesse und die Bezahlbarkeit der Energiedienstleistungen. 
Dabei stellt die Veränderung eines „ganzen“ Systems (Transformationsfähigkeit) mit Blick 
auf Systemträgheiten und Pfadabhängigkeiten an sich bereits eine enorme Herausforderung 
dar, und der Erfolg einer solchen Transformation ist mit großen Unsicherheiten verbunden. 
Zum anderen bringen diese Transformationsprozesse aber auch selbst Risiken und Unsicher-
heiten mit sich, nämlich zum einen technische Risiken wie Versorgungsengpässe und Strom-
netzbelastungen bedingt durch die Einspeisung fluktuierender regenerativer Energien, zum 
anderen aber auch ökonomische Risiken wie die Finanzierung des Rückbaus von fossilen 
Kraftwerken und der Umstellung auf klimaverträglichere Energien, politische Risiken bzw. 
Konflikte wie die Frage nach dezentraler Energieversorgung oder großtechnischem zentralen 
Ausbau sowie soziale Risiken wie von Windkraftanlagen ausgehende Gesundheitsgefahren 
und damit einhergehende Akzeptanzprobleme. Schließlich sehen sich die Energiesysteme mit 
derzeit noch gar nicht bekannten und nicht zu erwartenden Herausforderungen (Überraschun-
gen) konfrontiert, z. B. aus den Bereichen Klima, Ökonomie und Politik, wie uns die vergan-
genen Ereignisse (u. a. Terroranschläge, Naturkatastrophen, internationale Finanzkrisen) ein-
drücklich gezeigt haben (Jischa 2008; Gleich/Gößling-Reisemann 2015).  
1.1 Problem- und Zielstellung 
Angesichts dieser vielschichtigen Herausforderungen stellt sich die Frage, wie Transformati-
onsprozesse sozio-technischer Energiesysteme – in dieser Arbeit verstanden als Systeminno-
vationen – so gestaltet werden können, dass die eigentlich intendierten Zielstellungen wie 
Versorgungssicherheit, Umwelt- und Klimaverträglichkeit, Vorsorge Akzeptanz und Bezahl-
barkeit noch erreicht werden. Damit rückt nicht nur die Frage nach der Innovationsfähigkeit 
in den Mittelpunkt, d. h. wie Energiesysteme überhaupt in Bewegung gebracht werden kön-
nen, sondern auch, wie es möglich ist ihnen eine „erwünschte“ Richtung zu geben (vgl. auch 
Antes/Eisenack/Fichter 2012).  
Die Richtungsgebung stellt neben der Fähigkeit, überhaupt innovieren zu können, ebenfalls 
eine erhebliche Herausforderung dar, denkt man an ein komplexes sozio-technisches System 
mit seinen vielfältigen Richtungsmöglichkeiten. Zugleich existieren Forschungsansätze, -
methoden bzw. -modelle, wenn auch wenige im Vergleich zu Ansätzen zur Innovationsfähig-
keit, die sich mit der Richtungsgebung von Innovationen beschäftigen, z. B. das „Constructive 




mans/Loorbach 2010) und das „Schildkrötenmodell der richtungsgebenden Einflussfaktoren” 
(auch bekannt als Multiimpulsmodell) (Hemmelskamp 1999; Ahrens et al. 2006; Fichter et al. 
2007; Stührmann et al. 2012). Gemeinsam haben diese innovationstheoretischen Arbeiten 
zum einen, dass sie bestimmten Einflussfaktoren richtungsgebende Impulse zusprechen, die 
den Innovationsprozess beeinflussen können, ohne jedoch zu unterstellen, dass diese Faktoren 
bzw. deren Impulse Innovationsprozesse gezielt steuern können. Unter Berücksichtigung von 
Eigendynamiken, Pfadabhängigkeiten sowie neuen Erkenntnissen, die zur Anpassung oder 
Neugenerierung von Zielen und Maßnahmen führen, sind diese Einflussfaktoren lediglich in 
der Lage richtungsgebende Impulse zu setzen bzw. zu verstärken, nicht jedoch Richtungssi-
cherheit zu bieten (Antes/Eisenack/Fichter 2012). Zudem können diese Einflussfaktoren nicht 
für sich alleine, sondern erst im gemeinsamen sich ergänzenden Zusammenspiel ihre rich-
tungsgebende Wirkung gänzlich entfalten (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Lehr/Löbbe 1999). 
Es muss also eine Komplementarität der Einflussfaktoren bzw. ihrer Richtungsimpulse vorlie-
gen. Die erwünschte Richtungsgebung einer Innovation setzt außerdem ein gewisses Maß an 
Kompatibilität dieser Richtungsimpulse voraus (Brand/Gleich/Wachsmuth 2015; Wachsmuth 
et al. 2015). Hierbei stellt sich die Frage, wer oder was eine derartige Kompatibilitäts- und 
Komplementaritätsleistung letztendlich in die notwendige Schwingung zu versetzen vermag. 
Mit Blick auf diese Frage vereint die genannten innovationstheoretischen Modelle zur Rich-
tungsgebung, dass sie einem in der Vergangenheit eher vernachlässigten, mittlerweile aber 
stetig populärer werdenden richtungsgebenden Einflussfaktor eine wichtige Rolle zusprechen 
(WBGU 2011), nämlich Zukunftsvorstellungen, z. B. Leitbildern bzw. Leitorientierungen, 
Visionen oder Szenarien, die in Prozessen gezielt erarbeitet, verbreitet und teils sogar exemp-
larisch umgesetzt werden. Neben ihrer orientierenden Funktion können solche Prozesse und 
darin kommunizierte Zukunftsvorstellungen die Aktivitäten von Akteuren in Transformati-
onsprozessen koordinieren und synchronisieren sowie Akteure emotional ansprechen und da-
mit eine motivierende Wirkung haben (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Giesel 2007). 
Leitorientierungen sind in diesem Zusammenhang als sozial geteilte, gleichzeitig erwünschte 
und für machbar gehaltene Zukunftsvorstellungen zu verstehen, welche starke Verbindungen 
zu dem im deutschsprachigen Raum sehr bekannten Begriff des Leitbildes aufweisen. In der 
vorliegenden Arbeit wird jedoch der Begriff der Leitorientierung bevorzugt, um wesentliche 
Differenzierungen deutlich zu machen, die für das Verständnis (Analyse) und den Umgang 
mit Leitbildern (Praxis) wichtig sind. Aus diesem Grund werden hier drei Ebenen von Leitori-
entierungen unterschieden, welche u. a. nach ihrem Generalisierungsniveau unterschieden 
werden können, und denen in Leitorientierungsprozessen unterschiedliche Funktionen zu-
kommen: Auf der basalen Ebene liegen die verallgemeinerten, stärker erwünschten Leitvor-
stellungen, welche starke Bezüge zu Werten und Weltbildern aufweisen. Aus ihnen beziehen 
die beiden anderen Ebenen (Leitkonzepte und Handlungsleitkonzepte) ihre „soziale Energie“ 
(ihre ethische und emotionale „Aufladung“). Auf der mittleren Ebene befinden sich die 
gleichzeitig erwünschten und für machbar gehaltenen Leitkonzepte mit einem mittleren Gene-
ralisierungsniveau und auf der oberen Ebene liegen die sehr spezifischen, auf die direkte Um-




Innovationsprozessen oft mit Begriffen wie „Pflichtenheft“ oder „Handlungsanleitung“ um-
schrieben werden) (Gleich et al. 2010b). 
Oft ausgelöst durch Problemstellungen und Krisen (z. B. drohende Versorgungsengpässe oder 
Katastrophen) werden in Leitorientierungsprozessen erwünschte Veränderungsrichtungen als 
Werte, Weltbilder oder Leitvorstellungen wie Sicherheit, Vorsorge oder Gerechtigkeit für die 
Ausgestaltung sozio-technischer Systeme mit Leitkonzeptideen1 aufgegriffen und in spezifi-
sche, für machbar gehaltene Handlungsleitkonzeptideen gemeinsam mit innovationsrelevan-
ten Akteuren übersetzt und anschließend propagiert, was Orientierung im Suchraum der Rich-
tungsmöglichkeiten geben kann (Brand/Gleich 2015; Gleich/Gößling-Reisemann 2015). Noch 
nicht verinnerlichte und praktizierte Leitkonzept- und Handlungsleitkonzeptideen sollen in 
solchen Prozessen zu sozial geteilten, von Resonanz getragen, denk- und handlungsleitenden 
„echten“ Leit- und Handlungsleitkonzepten werden, was eine Voraussetzung für ihre rich-
tungsgebende Wirkung darstellt. 
Dass Leitkonzepte und Handlungsleitkonzepte in komplexen Innovationsprozessen eine wich-
tige Rolle gespielt haben und noch spielen, ist in der Innovationsforschung mittlerweile weit-
gehend Konsens. Man denke bspw. an Leitkonzepte wie Kreislaufwirtschaft, Energiewende 
oder Solares Wirtschaften, welche in den letzten Jahren eindrucksvoll zur Richtungsgebung 
beigetragen haben. Wirft man bspw. einen Blick in den Diskurs über Leitbilder im Rahmen 
der Technikgeneseforschung der 1990er Jahre, zeigten viele retrospektive Studien, dass Leit-
bilder in der Informatik- und Computer-Entwicklung in der Vergangenheit eine nicht zu ver-
nachlässigende Rolle gespielt haben. Die Studien legten jedoch auch dar, dass Leitbilder im 
Laufe von verschiedenen technologischen Innovationsprozessen an Bedeutung gewinnen, 
diese aber auch wieder verlieren können. So war eine Prägung von technologischen Innovati-
onen durch einzelne, dominante Leitbilder nicht zu erkennen gewesen (Maaß 1994; Tepper 
1994). Zu berücksichtigen ist allerdings, dass es sich bei diesen Arbeiten um Untersuchungen 
sehr spezifischer Leitbilder in technologischen Innovationsprozessen handelte, nach der oben 
genannten Differenzierung verschiedener Ebenen genauer gesagt um Handlungsleitkonzepte. 
Verallgemeinerte Leitkonzepte in Innovationsprozessen sozio-technischer Systeme (Sys-
teminnovationen) waren dagegen nicht Gegenstand dieser retrospektiven Untersuchungen. 
Aber genau diese mittlere Ebene könnte ein wichtiger Ansatz für die Gestaltung von komple-
xen Innovationsprozessen darstellen. Blickt man bspw. auf die Transformation des deutschen 
Energiesystems (Energiewende), die durchaus als gemeinschaftliche Aufgabe bezeichnet wer-
den kann, liegt ihre Herausforderung keineswegs nur im Bereich der Technologien. Wesent-
lich bedeutender dürften die politischen und sozialen Aspekte und die grundlegenden mit der 
Energiewende verbundenen Änderungen und Neuerungen der Beziehungen und Schnittstellen 
zwischen technologischer Basis und Gesellschaft sein (Schippl/Grunwald 2013). Themen wie 
der Netzausbau und der Anteil erneuerbarer Energien am Gesamtstrommix und damit zusam-
menhängende Flächennutzungskonflikte sowie letztendlich auch die Geschäftsmodelle im 
Energiesystem und die Energie-Preisentwicklung beinhalten erhebliche gesellschaftliche Kon-
fliktpotenziale, die eine adressatengerechte und zielgerichtete Partizipation zivilgesellschaftli-
                                                 
1 Leitkonzeptideen sollen zu verinnerlichten, von Resonanz getragenen, denk- und handlungsleitenden „echten“ 




cher Akteure erfordern. Hier könnte die komplexitätsreduzierende, synchronisierende und 
orientierende Wirkung von Leitkonzepten bspw. dazu beitragen verhärtete Fronten gesell-
schaftlicher Blockaden aufzulösen und tatsächlich daran mitwirken, dass (fast) alle an einem 
Strang und dann auch noch in die gleiche Richtung ziehen. 
Vor diesem Hintergrund war es übergeordnetes Ziel, im Rahmen der vorliegenden Arbeit zu 
untersuchen, ob (Wirksamkeit) und wie (Wirksamkeitsfaktoren) Leitorientierungsprozesse 
und darin propagierte Leitkonzeptideen und Handlungsleitkonzeptideen Systeminnovationen 
im Energiebereich richtungsgebend beeinflussen können und damit unerwünschte Folgen und 
Risiken im Sinne des Vorsorgeprinzips minimiert werden können. Ausgehend von der Hypo-
these, dass eine erwünschte Richtungsgebung einer Innovation eine Kompatibilität und Kom-
plementarität von Richtungsimpulsen voraussetzt, interessierte zudem, welche weiteren rich-
tungsgebenden Einflussfaktoren von Relevanz sind und inwiefern Leitorientierungsprozessen 
dementsprechend Möglichkeiten und Grenzen in ihrem Beitrag zur Richtungsgebung von 
Systeminnovationen gesetzt sind. 
1.2 Herangehensweise 
In Kapitel 2 wird neben der näheren Bestimmung des Richtungsbegriffes im innovationstheo-
retischen Kontext eine vergleichende Einführung in Ansätze und Modelle der Richtungsge-
bung von Innovationen gegeben. Ein Schwerpunkt wird dabei auf das bereits erwähnte 
„Schildkrötenmodell der richtungsgebenden Einflussfaktoren“ gelegt, zum einen, weil es 
mögliche richtungsgebende Einflussfaktoren übersichtlich strukturiert und einen umfassenden 
Überblick über diese Einflussfaktoren gibt, zum anderen, weil es auf die im Mittelpunkt die-
ser Arbeit stehenden Systeminnovationen mit wenigen Modifizierungen übertragbar2 ist, was 
aufbauend auf existierende wissenschaftliche Arbeiten in diesem Kapitel vorgenommen wird. 
Mit Bezugnahme auf den Schwerpunkt dieser Arbeit wird im Rahmen der Ausführungen zum 
Schildkrötenmodell der Fokus auf den richtungsgebenden Beitrag eines seiner Einflussfakto-
ren, dem „Vision Pull“, gerichtet und im speziellen die „Richtungsgebung mittels Leitbildern“ 
in den Blick genommen. Hierfür werden die Arbeiten der Technikgeneseforschung gesichtet, 
die sich in den 1990er Jahren sehr tiefgehend mit Möglichkeiten einer leitbildorientierten 
Technikgestaltung auseinandergesetzt haben. Aufbauend auf diesen Arbeiten werden theoreti-
sche und empirische Forschungsbedarfe ermittelt.  
In Kapitel 3 wird sich dem identifizierten Forschungsbedarf zunächst theoretisch angenähert, 
indem der grundsätzlichen Frage nach einer präzisen Fassung des Anspruchs auf „Richtungs-
gebung mittels Leitbildern“ nachgegangen wird und die Entwicklung eines Transformations-
modells zur Wirksamkeit von Leitbildern erfolgt. Ebenso wird in dem Kapitel 3 das bereits 
erwähnte Dreiebenenmodell von Leitorientierungen als Vorschlag einer Ausdifferenzierung 
von Leitbildern näher ausgeführt. Aufbauend auf den Erkenntnissen von Dierkes et al. (1992) 
erfolgt eine Weiterentwicklung ihres Vier-Stufen-Prozesses einer Leitbildentwicklung zu ei-
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nem ersten Entwurf eines Phasenmodells eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses, in 
dem die zuvor genannten Modelle, das Transformationsmodell und das Dreiebenenmodell, 
integriert werden. Auf Grundlage des gegenwärtigen Forschungsstandes wird das Kapitel mit 
einem Verständnis von „wirksamen“ Leitorientierungsprozessen sowie ersten Vorüberlegun-
gen zu Wirksamkeitsfaktoren von Leitkonzepten abgeschlossen. 
Ausgehend von der Hypothese, dass nicht allein retrospektiv untersucht und theoretisch dis-
kutiert werden kann, inwiefern Leitorientierungsprozesse mit entsprechenden Leitkonzepten 
zur Richtungsgebung von Transformationsprozessen im Energiesystem beitragen können, lag 
der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit auf der wissenschaftlichen Begleitung und empiri-
schen Untersuchung von praktischen Fallbeispielen. Dafür wurden zwei Fallstudien im Ener-
giebereich herangezogen, in denen Leitorientierungsprozessen sehr bewusst eine wichtige 
Rolle zugedacht war, und deren Untersuchungen in Kapitel 4 bis Kapitel 6 näher erläutert 
werden.  
Zum einen handelte es sich um das 2011 vom regionalen Energieversorgungsunternehmen 
Energie Baden-Württemberg (EnBW) initiierte Projekt „Nachhaltige Stadt“, welches sich zum 
Ziel gesetzt hatte, gemeinsam mit der örtlichen Stadtverwaltung und lokalen Hochschulen die 
Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit für das Energiesystem der baden-württembergischen Stadt 
Leutkirch unter Beteiligung von Bürgern zu spezifizieren und umzusetzen. Die Umsetzung 
der Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren wurde im Rahmen des vom Bun-
desministerium für Bildung und Forschung (BMBF) finanzierten und von 2012 bis 2013 
durchgeführten Projektes „ZukunftsWerkStadt Leutkirch“ angestoßen und war besonderer 
Gegenstand der im Rahmen dieser Arbeit durchgeführten empirischen Untersuchungen. Zum 
anderen wurde das ebenfalls vom BMBF finanzierte und von 2009 bis 2015 wissenschaftlich 
initiierte und transdisziplinär ausgerichtete Projekt nordwest2050 in den Blick genommen, in 
dem mithilfe der Leitkonzeptidee Resilienz die Metropolregion Bremen-Oldenburg im Nord-
westen Deutschlands auf Folgen des Klimawandels vorsorgeorientiert vorbereitet werden soll-
te, um auf diese Weise den Weg zu einem resilienteren, versorgungssicheren und vorsorgeori-
entierten regionalen System zu ebnen. In diesem Projekt wurde auf die drei die Region prä-
genden Sektoren Landwirtschaft/Ernährung, Häfen/Logistik und Energie fokussiert. Die Ana-
lysen und Auswertungen, die in der vorliegenden Arbeit vorgestellt werden, beziehen sich 
vorwiegend auf das Energiesystem und die im Rahmen des Leitorientierungsprozesses propa-
gierte Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions und ihre Spezifizierungen.  
Mit Blick auf die beiden Fallstudien erfolgt in Kapitel 4 zunächst eine retrospektive Darstel-
lung der bisherigen „Karriere“ der im Mittelpunkt der Leitorientierungsprozesse stehenden 
Leitkonzepte Nachhaltigkeit und Resilienz mit Fokus auf den Energiebereich. Ebenso werden 
ihre Beziehung und ihre begriffliche Verwendung im Kontext der Leitorientierungsprozesse 
näher beleuchtet. Dabei wird ebenfalls das in der vorliegenden Arbeit zentrale Leitkonzept der 
Energiewende in den Blick genommen. Anschließend erfolgt eine nähere Beschreibung der 
qualitativen und quantitativen Erhebungs- und Auswertungsmethoden, die im Rahmen der 
beiden Fallstudien zur Anwendung kamen. In beiden Fällen fand eine weitestgehend unab-




Leitorientierungsprozesses in Form von Dokumentanalysen, teilnehmenden Beobachtungen, 
Leitfadeninterviews, schriftlichen Befragungen und Gruppendiskussionen statt. 
Nach der Beschreibung des methodischen Vorgehens werden in Kapitel 5 und Kapitel 6 die 
Ergebnisse der Fallstudienuntersuchungen geordnet nach den folgenden Fragestellungen vor-
gestellt: 
1. Konnten die untersuchten Leitorientierungsprozesse langfristig zur Richtungsgebung 
von Systeminnovationen beitragen, indem darin propagierte Leitkonzeptideen bzw. spe-
zifizierende Handlungsleitkonzeptideen über die Spezifizierungsphase hinaus bei den 
jeweiligen Adressaten auf Resonanz trafen und zudem sogar handlungsleitend wurden? 
2. Welche inhalts- prozess- und systembezogenen fördernden und hemmenden Faktoren 
konnten mit Blick auf die Richtungsgebung der untersuchten Leitorientierungsprozesse 
identifiziert werden und welche Wirksamkeitsfaktoren ließen sich dementsprechend ab-
leiten? 
3. Welche weiteren Richtungsimpulse waren von Relevanz und inwiefern wurden den un-
tersuchten Leitorientierungsprozessen dementsprechend Möglichkeiten und Grenzen in 
ihrem Beitrag zur Richtungsgebung von Systeminnovationen gesetzt? 
Im Kapitel 7 werden die Ergebnisse der beiden Fallstudien vergleichend in den Blick genom-
men und in Hinblick auf die in Kapitel 3 beleuchteten wissenschaftlichen Studien diskutiert. 
Ebenso findet eine Modifizierung des zu Beginn entwickelten Phasenmodells eines idealtypi-
schen Leitorientierungsprozesses statt, indem die Erkenntnisse aus den empirischen Untersu-
chungen abstrahiert und in das Modell integriert werden. Damit ist eine Übertragbarkeit auf 
weitere Leitorientierungsprozesse zur Richtungsgebung von Systeminnovationen intendiert. 
Abschließend folgen in Kapitel 8 eine Zusammenfassung und Darstellung der wichtigsten 
Erkenntnisse angesichts der theoretischen und empirischen Forschungsergebnisse sowie ein 





2 Richtungsgebung der Transformation des 
Energiesystems 
Wie bereits in der Einleitung angesprochen, steigt die Notwendigkeit einer gezielten Rich-
tungsgebung der Transformation des nationalen Energiesystems (Energiewende), um die in-
tendierten bzw. erwünschten Ziele wie Klima- und Umweltverträglichkeit, gesellschaftliche 
Akzeptanz, Versorgungssicherheit und Bezahlbarkeit im Sinne einer Vorsorge noch erreichen 
zu können. Wenn diese Ziele nicht erreicht werden, könnte es aufgrund der mit der Transfor-
mation verbundenen Herausforderungen (u. a. Stromnetzbelastungen, Rückbau- und Netzaus-
baufinanzierungen, Akzeptanzprobleme) und Überraschungen (z. B. Naturkatastrophen, Ter-
roranschläge) zu einem unerwünschten Pfadwechsel kommen.  
 
 
Abbildung 1: Transformation des Energiesystems und unerwünschter Pfadwechsel(eigene Darstellung) 
2.1 Verständnis von Richtungsgebung in der 
Innovationsforschung  
Bei einem so komplexen Vorgang wie der Transformation eines ganzen Energiesystems stellt 
sich die Frage nach den Möglichkeiten und Grenzen einer gezielten Richtungsgebung. Zur 






Transformation des Energiesystems verstanden als Systeminnovation 
Das Energiesystem muss als sozio-technisches System aufgefasst werden, da es sowohl tech-
nologische Elemente (Erzeugungsanlagen, Netze etc.) als auch soziale Elemente (Anlagenbe-
treiber, Nutzer etc.) aufweist, die miteinander in Verbindung stehen (Ropohl 1979). Sein 
Wandel erfordert dementsprechend sowohl technologische als auch soziale Innovationen. Die 
meisten technologischen Innovationen sind hinreichend bekannt. Soziale Innovationen betref-
fen z. B. die „Neukonfiguration sozialer Praktiken“ (Schwarz/Birke/Beerheide 2010, S. 167) 
sowie neue Governance-Formen, neue Produkt- und Dienstleistungssysteme oder neue Kon-
summuster. In diesem Sinne erlernen Akteure neue soziale Praktiken (Lernprozesse), was oft 
eine Veränderung oder Weiterentwicklung von Wertorientierungen, Präferenzen oder gar 
Weltbildern voraussetzt (Schneidewind/Scheck 2013). Mit Blick auf die Energiewende könnte 
bspw. eine Minimierung des Energiebedarfs bis hin zur weitgehenden Selbstversorgung von 
zivilgesellschaftlichen Akteuren eine solche Verhaltensänderung darstellen. Da das Energie-
system weiterhin geprägt wird von Organisationen und Institutionen, ist es naheliegend, dass 
ebenso organisationale Innovationen (z. B. neue Arbeits-, Aufbau- und Ablauforganisationen, 
Managementsysteme) und institutionelle Innovationen (neue Einrichtungen wie z. B. Förder-
agenturen) stattfinden (Fichter 2014). Eine Bündelung von mehreren Innovationsarten, tech-
nologische, soziale, organisationale oder institutionelle Innovationen, wird in diesem Sinne in 
der Innovationsforschung als Systeminnovation bezeichnet (Fichter et al. 2010). Demzufolge 
soll der hier ins Auge gefasste Wandel des Energiesystems als Systeminnovation bezeichnet 
werden. Systeminnovationen gehen nach Geels (2004) immer mit technologischen Innovatio-
nen einher und können sich auf verschiedenen räumlichen Ebenen vollziehen: national, regio-
nal (z. B. die Errichtung eines Nahwärmenetzes) bis hin zur Privathaushaltsebene (z. B. Be-
trieb einer privaten Erzeugungsanlage). Da sich im Hinblick auf den Wandel des nationalen 
Energiesystems der Begriff der „Transformation“ etabliert hat, wird er für die nationale Ebene 
zusätzlich in dieser Arbeit verwendet (u. a. WBGU 2011). Systemische Wandelprozesse auf 
den darunter liegenden regionalen oder lokalen Ebenen werden ausschließlich als Systemin-
novation bezeichnet.  
 
Die Innovationsforschung kann auf eine schon recht lange und breite Theorietradition zurück 
blicken. Ein Blick auf wesentliche Erkenntnisse zeigt, dass sich in den vergangenen Jahrzehn-
ten ein Großteil der Literatur mit der Innovationsfähigkeit beschäftigte, womit die Fähigkeit 
gemeint ist, ein System überhaupt zur Innovation zu „bewegen“. Hintergrund war die Er-
kenntnis, dass die Innovationsfähigkeit von Unternehmen, Regionen und Nationen (bzw. ihrer 
„Innovationssysteme“) eine wesentliche Grundlage der Wettbewerbsfähigkeit darstellt (u. a. 
Hauschildt/Gemünden/Witte 1999; Bergmann/Daub 2008; Kaschny/Nolden/Schreuder 2015). 
Hier steht also das Funktionieren von „Innovationssystemen“ im Fokus, welches maßgeblich 
von „Treibern“ und „Hemmnissen“ bzw. von Akteuren und Institutionen abhängt und bei dem 
bspw. auf Ressourcenverfügbarkeit, auf Kenntnisse und Netzwerke im F&E-Bereich oder auf 
das Vorhandensein von innovationswilligen Akteuren geachtet wird.  
Aufbauend auf diesen Arbeiten wird nun mit dem Begriff der Richtungsgebung der Fokus auf 




tisch erwünschte Richtung gelenkt oder beeinflusst werden können. Wobei in dieser Arbeit, in 
Anlehnung an Wachsmuth (Wachsmuth et al. 2015), die Richtung als ein Zielkorridor ver-
standen werden soll3. In diesem Zusammenhang kann vermutlich noch zwischen einer „tat-
sächlichen“ und einer „erwünschten“ Richtung unterschieden werden. „Erwünschte“ Richtun-
gen stellen in diesem Sinne erwünschte (aber durchaus auch für machbar gehaltene), mehr 
oder minder spezifische, oft gesellschaftlich weit verbreitete Zukunftsvorstellungen (Leitbil-
der bzw. Leitvorstellungen, Werte, Ziele etc.) dar, welche von Akteuren eines Innovationssys-
tems geteilt werden. Wobei gleichzeitig durchaus konkurrierende erwünschte Richtungen 
existieren können. Zudem werden diese erwünschten Richtungen durch technologische Rest-
riktionen, Gesetzgebungen, Ereignisse etc. begrenzt, woraus sich letztendlich als Resultante 
des Einflusskräftediagramms eine „tatsächliche“ Richtung ergibt.  
Mit Blick auf eine „übergeordnete“ erwünschte Richtung besteht zumindest im wissenschaft-
lichen Diskurs vor dem Hintergrund der gesellschaftlich breit geteilten Perspektive einer 
„nachhaltigen Entwicklung“ weitgehender Konsens darüber, dass diese als „das Wohlergehen 
für alle Menschen im Rahmen der ökologischen Tragekapazitäten“ (Fichter/Clausen 2013, S. 
30) definiert werden kann. Auch die in der breiten Öffentlichkeit diskutierten Ziele der Ener-
giewende lassen sich vor diesem Hintergrund interpretieren. Wesentliche Elemente sind er-
wünschte Zukunftsvorstellungen wie Vorsorge, Versorgungsicherheit, (intra- und intergenera-
tionelle) Gerechtigkeit, Akzeptanz oder Wirtschaftlichkeit. Wobei diese durchaus im Span-
nungsverhältnis zueinander stehen können.  
Die Notwendigkeit einer Richtungsgebung, besonders angesichts der Komplexität und des 
systemischen Charakters der Energiewende, wurde zu Beginn schon angesprochen. Antes et 
al. (2012) merken in diesem Zusammenhang an, dass gerade langfristige Transformationen 
und grundlegende Veränderungen eine Richtungsgebung erfordern, um das Ziel eines mensch-
lichen Wohlergehens unter Berücksichtigung der ökologischen Tragekapazitäten oder zumin-
dest eine „Sicherung der natürlichen Lebensgrundlagen“ zu erreichen. Aufgrund der Komple-
xität und angesichts von systemischen Eigendynamiken, Pfadabhängigkeiten oder auch Präfe-
renzänderungen, z. B. infolge neuer Erkenntnisse, ist es jedoch in der Regel nicht möglich 
„Richtungssicherheit“ zu bieten, was ebenso in vielen anderen wissenschaftlichen Arbeiten 
betont wird (u. a. Voß 2008; Fichter et al. 2010; Schneidewind/Scheck 2012). Pragmatisch 
kann wohl am ehesten eine „gebundene Richtungsoffenheit“ erwartet werden, die sich im 
Spannungsfeld zwischen einer zu verbindlichen Zielsetzung (Masterplan) und einer zu flexib-
len Anpassung (Fahren auf Sicht) bewegt (Antes/Eisenack/Fichter 2012; Brand et al. 2015). 
Die richtungsgebenden Elemente und Impulse, die in dieser Arbeit im Fokus stehen, können 
demgemäß als Elemente der „Bindung“ in der angesprochenen prinzipiellen Richtungsoffen-
heit verstanden werden. 
                                                 
3 Es gibt durchaus unterschiedliche Verständnisse des Richtungsbegriffs. Richtung wird z. B. als „Weg“ hin zu 
bestimmten Zielvorstellungen verstanden WBGU 2011. Antes et al. fassen dagegen „Ziele als Mittel zum 




2.2 Ansätze und Modelle der Richtungsgebung von 
Innovationen 
Wirft man nun einen Blick auf die wenigen theoretischen Arbeiten, die sich mit der Rich-
tungsgebung von (System-)Innovationen beschäftigen, dann können insb. zwei Ansätze aus 
den Niederlanden hervorgehoben werden, das eher auf technologische Innovationen bezogene 
„Constructive Technology Assessment“ und das auf die Transformation von sozio-technischen 
Regimen fokussierende „Transition Management“. In beiden Ansätzen werden Möglichkeiten 
der Richtungsgebung und gleichzeitig Umsetzungsvorschläge dieser Möglichkeiten im Sinne 
einer Methodik aufgezeigt.  
Als im engeren Sinne innovationstheoretisches Modell aus dem deutschsprachigen Raum ist 
zudem das sogenannte „Schildkrötenmodell der richtungsgebenden Einflussfaktoren“ (auch 
diskutiert als „Modell der Einflussfaktoren von Umweltinnovationen“ oder „Multiimpulsmo-
dell“) zu nennen, welches mögliche richtungsgebende Einflussfaktoren darstellt. Es ist zu-
nächst vor allem als ein Instrument zur Analyse von Einflussfaktoren zu verstehen.  
 
2.2.1 Constructive Technology Assessment 
Der Ansatz des CTA (Boxsel 1991; Rip/Misa/Schot 1995) schlägt die frühzeitige konstruktive 
Begleitung von Technikentstehungsprozessen vor. Ausgangspunkt des Ansatzes ist die An-
nahme, dass Technikentwicklung ein Ergebnis gesellschaftlicher Meinungsbildungs- und 
Aushandlungsprozesse sowie Entscheidungen darstellt und somit durch die Gesellschaft 
„konstruiert“ wird (Bijker/Law 1992; Schot/Rip 1997). Dementsprechend wird eine breite 
Partizipation von gesellschaftlichen Akteuren (insb. Wirtschaft) im Rahmen von Technikent-
wicklungen befürwortet, welche einen kontinuierlichen Austausch von Wissen, Interessen und 
(Zukunfts-)Vorstellungen (z. B. Visionen) intendiert (Schot/Rip 1997). 
In diesem Zusammenhang geht das CTA zum einen davon aus, dass der Staat durch Regulie-
rung sowie Forschungs- und Technologieförderungen Technikentwicklungen richtungsgebend 
beeinflussen kann, diese Möglichkeiten aber begrenzt sind (Schot 1992). Ebenso sollten daher 
auch weitere wirtschaftliche Akteure und NGOs einbezogen werden, die mit ihrer Unterneh-
mens- und Organisationspolitik imstande sind in technische Entwicklungen einzugreifen, was 
als „Technology Forcing“ bezeichnet wird.  
Mit einem „Strategic Niche Management“ (Kemp/Schot/Hoogma 1998) wird außerdem eine 
staatliche Förderung insbesondere von Nischentechnologien vorgeschlagen, damit sich solche 
Technologien in einem „geschützten“ Raum entwickeln und Akzeptanz gewinnen sowie im 
besten Falle im späteren Verlauf im freien Wettbewerb ohne staatliche Subventionen existie-
ren können (bekanntes Beispiel ist hierfür die Förderung von erneuerbaren Energien) 
(Kemp/Schot/Hoogma 1998). 
Schließlich sollten Möglichkeiten für „offene und kritische Technikdialoge“ geschaffen wer-




werden und die beim Technology Forcing und Strategic Niche Management Berücksichtigung 
finden sollten (Rip/Misa/Schot 1995). 
 
2.2.2 Transition Management 
Mit dem Ansatz des Transition Management (Geels 2004; Rotmans/Loorbach 2010) wird im 
Sinne einer Multi-Level-Perspektive auf drei Ebenen der Wandel von „sozio-technischen Re-
gimen“ in den Blick genommen, welche geprägt sind von dominanten Akteuren (Regierun-
gen, Unternehmen, Zivilgesellschaft, Wissenschaft), die kognitive, regulative und normative 
Regeln vorgeben. Regime sind auf der mittleren Ebene verortet und verhalten sich laut 
Schneidewind/Scheck (2012) gegenüber Veränderungen und Innovationen eher ablehnend, 
um auf diese Weise ihren status quo zu erhalten. Auf der oberen Ebene ist die „sozio-
technische Landschaft“verortet, welche z. B. Weltbilder, Werte und grundsätzliche gesell-
schaftliche Trends wie den demographischen Wandel umfasst und demzufolge kaum beein-
flussbar ist. Auf der unteren Ebene befindet sich die „sozio-technische Nische“, welche durch 
kollektive und individuelle Akteure, Technologien und Routinen geprägt ist, aus denen heraus 
sozio-technische Innovationen entstehen (Loorbach 2007). 
Ein Wandel des sozio-technischen Regimes kann bspw. durch den Druck der jeweiligen ande-
ren Ebenen herbeigeführt werden, z. B. durch bestimmte neue Möglichkeiten, die sich in der 
Nische entwickeln oder langfristige gesellschaftliche Veränderungen, die Auswirkungen auf 
das Regime haben. Damit sind indirekt bereits wesentliche richtungsgebende Einflussfaktoren 
genannt. Es ist jedoch festzuhalten, dass hier nicht der Wandel von sozio-technischen Syste-
men, sondern von sozio-technischen Regimen im Mittelpunkt der Überlegungen steht, die 
aber durchaus von innovativen Entwicklungen in der Nische beeinflusst werden können. 
Im Sinne eines „Transition-Enabling“ werden Möglichkeiten aufgezeigt, die Richtung und 
auch die Geschwindigkeit des Wandels zu beeinflussen, jedoch wird auch hier eine Steuerung 
im Sinne einer Richtungssicherheit nicht für möglich gehalten und dementsprechend nicht 
forciert (Rotmans/Loorbach 2010). 
Es werden allerdings Meta-Prinzipien benannt, denen die Strukturationstheorie Anthony Gid-
dens (1985) zugrunde liegt (Handlung und Struktur bedingen und reproduzieren sich gegen-
seitig) und dementsprechend sowohl aus einer System-Perspektive (strukturorientiert) als 
auch einer Governance-Perspektive (akteurs- bzw. handlungsorientiert) entwickelt wurden 
(Rotmans/Loorbach 2010; Brand/Gleich/Wachsmuth 2015). 
 
Prinzipien der System-Perspektive: 
1. Bereitstellung von Raum und Ressourcen für Nischen: Innerhalb von Nischen kann dem 
Regime Veränderungsbedarf demonstriert werden, indem alternative Entwicklungspfade 
bspw. durch Innovationen und Realexperimente aufgezeigt werden. Für solche Innovati-





2. Frontrunner innerhalb von Nischen: Innovative, strategische und visionäre Akteure, die 
nicht an Regime-Strukturen gebunden sind, sollten die Möglichkeit einer Kooperation in-
nerhalb einer geschützten Umgebung haben. 
3. Gesteuerte Variation und Selektion: Eine gesteuerte Variation und Selektion von innova-
tiven Optionen mittels Experimenten ist aufgrund von Unsicherheiten bzgl. der Wirk-
samkeit alternativer Entwicklungspfade notwendig. 
4. Entwicklung von langfristigen Visionen und Zielen/Antizipations- und Adaptionsleistun-
gen/Lernprozesse: Mithilfe von langfristigen Visionen und Zielen kann der Wandel in 
inkrementellen Schritten befördert werden. Gleichzeitig ist die kontinuierliche Anpassung 
und Antizipation der Schritte im Falle von Fehlentwicklungen oder Unsicherheiten not-
wendig, was Lernprozesse voraussetzt. 
Prinzipien der Governance-Perspektive: 
1. Interaktive Politikprozesse unter Partizipation von vielfältigen Akteuren unterschiedli-
cher Organisations- und Politikebenen (Advocacy-Koalitionen): Interessen- bzw. Advo-
cacy-Koalitionen mit geteilten Interessen, Weltanschauungen und Auffassungen über die 
Ausgestaltung von Wandelprozessen sind ein wichtiger Treiber von Wandelprozessen, da 
die Beteiligten ihre Vorstellungen von langfristigen Entwicklungsoptionen vorantreiben, 
artikulieren und innerhalb von Experimenten umsetzen können. 
2. Integrative Ansätze der Einigung: Ein Pluralismus von Interessen und Ansichten bedarf 
weniger einer Konsensherstellung über Werte, Normen oder Weltanschauungen, sondern 
vielmehr einer Einsicht, dass ein kollektives existentes Problem zu lösen ist. 
3. Austausch- und Lernprozesse: Eine Erarbeitung möglicher Lösungswege und alternativer 
Entwicklungsoptionen setzt wechselseitige Austausch- und Lernprozesse voraus. 
Mit den eben genannten Ansätzen des Constructive Technology Assessment und des Transiti-
on Management konnte bereits eine Vielzahl an richtungsgebenden Einflussfaktoren aufge-
zeigt werden. Es fällt jedoch auch auf, dass sich die dargestellten Einflussfaktoren auf techno-
logische Innovationen bzw. sozio-technische Regime beziehen. Da die vorliegende Arbeit mit 
Blick auf die nachfolgenden empirischen Untersuchungen jedoch ihren Fokus auf die Rich-
tungsgebung von Systeminnovationen richtet, soll im nachfolgenden Abschnitt auf das soge-
nannte „Schildkrötenmodell der richtungsgebenden Einflussfaktoren“ näher eingegangen 
werden, welches zwar in seinen Ursprüngen ebenso die Richtungsgebung technologischer 
bzw. organisationaler Innovationen forciert, jedoch mittlerweile wissenschaftliche Arbeiten zu 
finden sind, die das Modell auf Systeminnovationen beziehen. Dementsprechend soll das 
Schildkrötenmodell im Unterschied zu den zuvor aufgezeigten Ansätzen tiefergehender be-
leuchtet und die erwähnten Ansätze zur Bezugnahme des Modells auf Systeminnovationen 




2.2.3 Schildkrötenmodell der richtungsgebenden 
Einflussfaktoren 
Das Schildkrötenmodell baut zunächst auf der Dissertation von Hemmelskamp (1999) auf, in 
der sich Hemmelskamp intensiv mit unternehmensexternen und -internen förderlichen Ein-
flussfaktoren für die Entwicklung und Anwendung von Umweltinnovationen beschäftigt und 
eine „Modell der Einflussfaktoren von Umweltinnovationen“ erarbeitet. Mit Blick auf die 
Richtung ist hier also die Entwicklung von spezifischen Innovationen intendiert, welche die 
natürliche Umwelt schützen und erhalten sollen (Hemmelskamp 1999; Dieckmann 2008). In 
diesem Zusammenhang nahm er insbesondere technische (prozess-/produktbezogene) und 
organisatorische Umweltinnovationen in den Blick. Auf Grundlage der Erkenntnisse der all-
gemeinen Innovationsforschung, dass insbesondere die Marktnachfrage (Market Pull) und 
neue Technologien (Technology Push) als Einflussfaktoren von Innovationsprozessen gelten, 
weist Hemmelskamp darauf hin, dass ebenso umweltpolitische Bemühungen im Sinne von 
ordnungsrechtlichen, auflagenorientierten und ökonomischen Instrumenten (Anreize) förder-
lich für die Entwicklung von Umweltinnovationen sind (Hemmelskamp 1999). Cleff und 
Rennings (1999) sprechen in diesem Zusammenhang auch von staatlicher Regulierung (Regu-
latory Push). Außerdem hebt Hemmelskamp hervor, dass umweltpolitische Instrumente nur 
„als Teil eines Systems komplexer Einflussstrukturen zu sehen sind“ (Hemmelskamp 1999, S. 
238) und dementsprechend weitere Einflussfaktoren zu berücksichtigen seien. Zu ähnlichen 
Ergebnissen kommen Klemmer, Lehr und Löbbe und stellen mit der Multi-Impuls-Hypothese 
heraus, dass „Umweltinnovationen […] weder einzelnen Determinanten noch einzelnen um-
weltpolitischen Instrumenten [unterliegen]“ (Lehr/Löbbe 1999, S. 13; Klemmer/Lehr/Löbbe 
1999).4 
Ahrens et al. (2006) modifizierten im Kontext einer Untersuchung von „Gestaltungsoptionen 
für Innovationssysteme zur Substitution von Gefahrstoffen“ das Modell von Hemmelskamp 
und nennen ihre Weiterentwicklung eines Modells der entsprechenden Innovationsprozesse 
als „Schildkrötenmodell“. Dies geschah aufgrund seines grafischen Erscheinungsbildes mit 
vier wesentlichen Einflussfaktoren als Beine (Regulation, Anreize, F&E und Markt) sowie 
zusätzlich dem Kopf (Leitbild) und Schwanz (Skandalisierung) (vgl. Abbildung 2). Zudem 
wird dabei auf die Langsamkeit der Schildkröte abgehoben, welche ebenso für Innovations-
prozesse und deren „langsame“ Richtungsänderung gilt. Im Schildkrötenmodell stehen insbe-
sondere die richtungsgebenden Einflussfaktoren im Vordergrund, die in Innovationssystemen 
in Richtung auf eine Minderung von Umwelt- und Gesundheitsrisiken wirken (Ahrens et al. 
2006). Ahrens et al. (2006) ergänzten also die von Hemmelskamp und Cleff/Rennings ge-
nannten Einflussfaktoren um den „Regulatory Pull“ (z. B. Umweltschutz-, Arbeitnehmer-
schutz- und Verbraucherschutzregulation) und brachten insbesondere den Einfluss von zivil-
gesellschaftlichen Akteuren mit ihren Leitvorstellungen und ihren Skandalisierungsmöglich-
                                                 
4 Intensive Forschungen zur Gestaltung von Innovation zum nachhaltigen Wirtschaften konnten maßgeblich 
durch den vom Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) von 2001 bis 2004 eingerichteten 





keiten in das Modell ein. Mit dem letztgenannten Einflussfaktor waren insbesondere Umwelt-
, Gesundheits- und Verbraucherschutzverbände, aber auch Gewerkschaften mit Blick auf den 
Arbeitsschutz gemeint, die auf die internen, direkt am Innovationssystem beteiligten Akteure 
(Akteure der Wertschöpfungskette) wirken. Aus den untersuchten Fallstudien war deutlich 
geworden, dass diese zivilgesellschaftlichen Akteure, als eine bislang wohl eher unterschätzte 
Macht gemeinsam mit Medien durch öffentliche Skandalisierungsprozesse einen enormen 
Einfluss auf das Innovationssystem ausüben (Ahrens et al. 2006). Angesprochen werden in 
diesem Zusammenhang ebenso Leitbilder, welche als „informationelle Steuerungsinstrumen-
te“ (Ahrens et al. 2004, S. 15) unter bestimmten Voraussetzungen Orientierung für die Akteu-
re im Innovationssystem geben. 
Ebenso beschäftigt sich Fichter (u. a. Fichter 2005, 2006; Fichter et al. 2007) bis heute inten-
siv mit dem Schildkrötenmodell im Kontext von Nachhaltigkeitsinnovationen5, die er in sei-
nen späteren Arbeiten auch als „grüne Innovationen“ bezeichnet (Fichter/Clausen 2013). Da-
bei nimmt er ebenso Systeminnovationen in den Blick, begrenzt sich aber insb. auf Unter-
nehmen als innovierende Akteure (Fichter/Clausen 2013). In diesem Zusammenhang betont 
er, dass seiner Meinung nach nicht das Hervorbringen (Invention) und eine erfolgreiche 
Markteinführung (Innovation) von Nachhaltigkeitsinnovationen die zentrale Herausforderung 
darstellt, sondern besonders deren Ausbreitung (Diffusion) über Nischen hinweg problema-
tisch ist (Fichter 2005; Clausen/Fichter/Winter 2011; Antes/Eisenack/Fichter 2012). Dement-
sprechend widmet er sich in seinen Arbeiten insbesondere Einflussfaktoren, die eine Diffusion 
von Nachhaltigkeitsinnovationen befördern (vgl. Fichter 2005; Fichter et al. 2007; Clau-
sen/Fichter/Winter 2011). Aufbauend auf den Arbeiten von Ahrens et al. spezifiziert er zu-
nächst den genannten Einfluss durch zivilgesellschaftliche Akteure und Leitbilder in einen 
„Zivilgesellschaftlichen Push“ bzw. „Vision Pull“. In seiner Habilitationsschrift (Fichter 
2005) befasst er sich außerdem tiefergehend mit „internen Einflussfaktoren“. Zunächst geht 
Fichter vom Innovationen hervorbringenden Unternehmen als System aus, auf welches die 
von Ahrens et al. und Hemmelskamp entwickelten Einflussfaktoren im Sinne von „externen 
Einflussfaktoren „wirken, und ergänzt in diesem Zuge unternehmensinterne „institutionelle 
und personelle Einflussfaktoren“. In anschließenden Arbeiten erweitert er jedoch die System-
grenzen und berücksichtigt auf Systemebene nicht nur einzelne Unternehmen, sondern ebenso 
Unternehmensnetzwerke sowie die Branchenebene, welche im Sinne seines interaktiven In-
novationsverständnisses ebenfalls einen maßgeblichen Einfluss auf den Verlauf von Innovati-
onsprozessen haben (Behrendt et al. 2008). Im Rahmen dieser Erweiterung komplettiert er 
seine entwickelten internen Einflussfaktoren zu „netzwerkspezifischen, organisationalen und 
personellen Einflussfaktoren“. In diesem Zusammenhang scheint jedoch nicht bedacht wor-
den zu sein, dass die Erweiterung der Systemgrenzen bis zur Branchenebene auch mit einer 
Veränderung der externen Einflussfaktoren bspw. zu internen Einflussfaktoren einhergehen 
kann. So fällt bei den Überlegungen von Fichter auf, dass unter dem externen Vision Pull „un-
ternehmensübergreifende“ Leitbilder gefasst werden, im gleichen Zuge der interne netzwerk-
                                                 
5 Umweltinnovationen stellen laut Fichter ein Teilbereich von Nachhaltigkeitsinnovationen dar. Dementspre-
chend können die Erkenntnisse der Umweltinnovationsforschung ebenso für die Nachhaltigkeitsforschung her-




spezifische Einflussfaktor jedoch genauso Leitbilder von Unternehmensnetzwerken, also un-
ternehmensübergreifende Leitbilder, meint (Behrendt et al. 2008). Es fehlt hier also im Rah-
men der vorgenommenen Systemerweiterungen an einer definitorischen Modifizierung der 
internen und externen Einflussfaktoren. Im Rahmen seiner Überarbeitungen und vor dem Hin-
tergrund der Multi-Impuls-Hypothese benennt Fichter sein modifiziertes Modell als „Multi-
impulsmodell“ (Fichter et al. 2007). Teils spricht er in seinen Arbeiten auch vom „gefüllten“ 
Schildkrötenmodell mit dem im Mittelpunkt stehenden Innovationssystem (Unternehmen, 
Unternehmensnetzwerke und Branche) als Körper der Schildkröte (Fichter 2006). 
2.2.3.1 Fokus auf Systeminnovationen 
Auch die Forschergruppe um Arnim von Gleich hat sich der Weiterentwicklung des Schild-
krötenmodells angenommen. Mit dem Fokus auf die Perspektiven einer Energiewende wurde 
versucht, das Modell auf Systeminnovationen zu beziehen (u. a. Stührmann et al. 2012; Brand 
2013; Wachsmuth et al. 2015; Brand/Gleich 2015). Im Rahmen dieser Arbeiten sah die For-
schergruppe von einer Unterscheidung zwischen externen und internen Einflussfaktoren ab, 
da – wie oben bereits geschildert – eine definitorische Abgrenzung letztendlich von den fest-
gelegten Systemgrenzen abhängt und diese nicht verallgemeinernd definiert werden können. 
Der Fokus wurde also auf Systeminnovationen und damit verbundene richtungsgebende Ein-
flussfaktoren gerichtet, wodurch nicht nur Unternehmen, sondern ganze Wertschöpfungsket-
ten und sehr unterschiedliche Akteure betrachtet werden müssen. Damit nimmt die Arbeits-
gruppe wieder stärker die Einflussfaktoren von Hemmelskamp und Ahrens et al. in den Blick. 
Die Erkenntnisse von Fichter zu internen Einflussfaktoren ließen sich jedoch teils auch auf 
Systeminnovationen und damit verbundene Akteure übertragen und fanden dementsprechend 
Berücksichtigung in den Arbeiten der Forschergruppe (u. a. Brand 2013; Brand/Gleich 2015; 
Brand/Gleich/Wachsmuth 2015; Wachsmuth et al. 2015). 
 
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde vor dem Hintergrund der Fragestellung nach den 
Möglichkeiten und Grenzen einer leitbildorientierten Technik- und Systemgestaltung das 
Schildkrötenmodell bezogen auf Systeminnovationen noch weiter ausdifferenziert. Es umfasst 
nun „sechs Push- und Pull-Faktoren“ und „zwei Einflussfaktoren auf Akteursebene“, welche 
als richtungsgebend identifiziert wurden und mit denen ggf. auch eine gezielte Richtungsge-
bung von Systeminnovationen möglich wäre (vgl. Abbildung 2). Darüber hinaus wurden 
übergeordnete, begrenzt beeinflussbare „Metafaktoren“ integriert. Damit enthält das Modell 
nun insgesamt „neun richtungsgebende Einflussfaktoren“. Als Push-Faktoren werden Ein-
flussfaktoren bezeichnet, welche den Möglichkeitsraum für den Zustand eines Systems erwei-
tern oder beschränken. Sie destabilisieren das bestehende System, indem sie z. B. neue Vo-
raussetzungen (Optionen) für Pfade schaffen oder herkömmliche Pfade beschränken oder de-
legitimieren (Brand/Gleich/Wachsmuth 2015). Unter Pull-Faktoren sind Faktoren zu verste-
hen, die bestimmte Pfade durch Nachfrage, Zukunftsvorstellungen oder Anreize als besonders 




toren sind in der Lage „Richtungsimpulse“ zu setzen bzw. zu verstärken, nicht jedoch Rich-
tungssicherheit zu bieten. 
2.2.3.2 Fokus auf Systeminnovationen im Energiebereich 
Für eine tiefergehende Erläuterung und Veranschaulichung der Einflussfaktoren im Sinne die-
ses weiterentwickelten Schildkrötenmodells wird wieder Bezug zum Kernthema dieser Arbeit, 
der Richtungsgebung der Transformation des Energiesystems, genommen. Hierfür werden 
beispielhafte Impulse aufgezeigt, welche die Richtung von Systeminnovationen im Energie-
kontext beeinflussen können und in der Vergangenheit auch beeinflusst haben (vgl. Abbildung 
2): 
1.) Technology Push: Hiermit ist die Angebotsseite des Marktes gemeint, die durch öffent-
liche und private Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen erweitert wird. Das An-
gebot an neuen „Möglichkeiten“ und „Lösungsmöglichkeiten“, darunter auch neuen 
technischen Optionen, kann die Entwicklung von Systeminnovationen befördern und 
neue Anwendungsmöglichkeiten eröffnen.  
Ein beispielhafter Richtungsimpuls stellt die Entwicklung von marktreifen Aufdach-
Solaranlagen dar, welche eine Eigenversorgung mit Strom oder Wärme ermöglichen. In-
dem die technologische Option die Nutzung von regenerativen statt fossilen Energieträ-
gern vorsieht, ist sie richtungsgebend.  
2.) Market Pull: Nachfrageveränderungen (z. B. veränderte Kundenwünsche 
und -bedürfnisse) können zu konkreten (gerichteten) Innovationsbemühungen führen, um 
diese Nachfragen befriedigen zu können.  
Als Richtungsimpuls kann bspw. die steigende Nachfrage nach Erdwärmepumpen ge-
nannt werden, welche eine Veränderung von Umweltanforderungen im Sinne einer Nut-
zung von „klimaverträglicheren“ Wärmeerzeugern vorausging. 
3.) Regulativer Push: Hiermit sind sämtliche (supra-)staatlichen bzw. politischen Regulie-
rungen gemeint, die einen Veränderungsdruck auf die am Innovationsprozess beteiligten 
Akteure ausüben. Dies können bspw. Gesetze, Verordnungen, Normen oder auch ledig-
lich deren politische Diskussion oder Ankündigung darstellen.  
Bspw. haben allein die Ankündigungen der Reformen des Erneuerbaren-Energien-Gesetz 
(EEG) zu Veränderungen im System in Form einer reduzierten Installation von Aufdach-
Solaranlagen geführt. Ebenso können Gesetzgebungen wie das Kraft-Wärme-Kopplungs-
Gesetz, welches bspw. die Nutzungspflicht von Abwärme vorsieht, richtungsgebend wir-
ken. 
4.) Anreiz Pull: Dieser Einflussfaktor umfasst Anreize, welche die Entstehung von neuen 
Möglichkeiten und technologischen Optionen oder die Diffusion (Anwendung) von Sys-
teminnovationen befördern können. Dabei kann es sich sowohl um Förder- und For-
schungsprogramme des Staates als auch um Anreize seitens zivilgesellschaftlicher oder 




Ausrichtungen (z. B. Förderung von Technologieentwicklungen, die umweltverträglicher 
sind) verbunden, so dass sie dementsprechend als richtungsgebend bezeichnet werden 
können.  
Als Anreiz von Seiten des Staates können bspw. die Einspeisevergütungen für erneuerba-
re Energien im Rahmen des EEG6 oder Subventionen für die Errichtung von Erneuerba-
re-Energien-Anlagen bezeichnet werden. Ebenso können Beteiligungsmöglichkeiten an 
Bürgerenergiegenossenschaften einen Anreiz darstellen oder die Teilnahme an Energie-
einsparwettbewerben, die oft von Nichtregierungsorganisationen ausgerichtet werden.  
5.) Skandalisierungs Push: Die weiter zunehmende Bedeutung von Akteuren wie Umwelt-
schutz-, Menschenrechts- oder Verbraucherschutzorganisationen wurde schon erwähnt. 
Im Zusammenspiel mit der Öffentlichkeit und Medien haben sie nicht nur die Macht auf 
Systeminnovationen oder ihren zugrundeliegenden technologischen Innovationen einzu-
wirken, indem sie solche bewerten bzw. thematisieren, sondern sie können auch auf die 
staatliche Regulation Einfluss nehmen. Damit haben sie ein erhebliches Potenzial, sowohl 
bisherige Innovationen als auch zukünftig mögliche Entwicklungen zu delegitimieren. 
Als beispielhafter Richtungsimpuls kann in diesem Zusammenhang die Skandalisierung 
von Kernkraft genannt werden, der maßgeblich zur Ausrichtung eines auf erneuerbaren 
Energien basierenden Energiesystems beitragen konnte und in deren Zusammenhang 
schon von Beginn an mit der Parole „Es geht auch anders“ Alternativen propagiert wur-
den. 
6.) Vision Pull: Dieser Einflussfaktor bezieht sich auf sozial geteilte und gesellschaftlich 
weiter verbreitete Werte oder Zukunftsvorstellungen wie Visionen, Ziele oder Leitbilder 
bzw. Leitorientierungen (vgl. Kapitel 3.2.2). Sie können Akteure zur Entwicklung oder 
Anwendung von Systeminnovationen anregen bzw. die Gestaltung und Ausrichtung des 
Innovationsgeschehens beeinflussen, wenn sie bei Akteuren auf Resonanz treffen.  
Generellere Zukunftsvorstellungen wie „Vorsorge“, „Versorgungssicherheit“ und „in-
tergenerationale Gerechtigkeit“ sowie spezifischere Vorstellungen wie die „Energiewen-
de“ oder ein „Nachhaltiges Energiesystem“ haben bspw. in der Vergangenheit maßgeb-
lich zu gerichteten Systeminnovationen und zur Transformation des Energiesystems an-
geregt. 
7.) Leitakteure: Leitakteure sind sog. Schlüsselakteure (oft auch bekannt als Promotoren), 
die unmittelbar an der Umsetzung oder Anwendung von Systeminnovationen beteiligt 
bzw. von ihnen betroffen sind und einen höheren Einfluss auf die Entstehung oder Diffu-
sion einer Systeminnovation haben (Fichter/Hintemann/Stecher 2010a). Dabei kann es 
sich um zivilgesellschaftliche, (verwaltungs-)politische oder wirtschaftliche Personen o-
der Organisationen handeln. Schlüsselakteure werden dann zu Leitakteuren, wenn sie be-
sonders überzeugt von Systeminnovationen bzw. den damit verbundenen Wirkungen sind 
(bspw. weil sie Bezüge zu ihren individuellen Motiven, organisationsintern verfolgten 
Zielen oder Leitbildern bzw. Leitorientierungen sehen) und wenn sie zudem in der Lage 
                                                 
6 Das EEG enthält sowohl Anreize bzw. Pull-Elemente (z. B. Einspeisevergütungen) als auch Regulative Push-




sind, als Meinungsführer mit ihrer sozialen Ausstrahlung diese Überzeugung zu etablie-
ren (vgl. Fichter/Hintemann/Stecher 2010b). 
Als Leitakteure sind bspw. einzelne Pioniere zu nennen, welche zu Beginn der Energie-
wende die Entwicklung von Windkraftanlagen und deren Diffusion trotz Gegenbewegun-
gen vorangebracht haben sowie Beteiligungsmöglichkeiten an solchen Anlagen geschaf-
fen haben. 
8.) Netzwerk der Leitakteure: Unter einem Netzwerk von Leitakteuren wird die Zusam-
menarbeit von mehreren Leitakteuren verstanden, die z. B. gemeinsame Ziele oder Leito-
rientierungen verfolgen. Oft sind diese Netzwerke geprägt von gemeinsamen Lernprozes-
sen, insb. wenn sich unterschiedliche Akteure aus Politik, Verwaltung, Wirtschaft und 
Zivilgesellschaft mit unterschiedlichen Funktionen und Fähigkeiten (z. B. als Bezie-
hungs-/Macht-/Fachpromotoren) zusammenfinden (Brand 2013).  
Durch das Zusammenwirken von vorbildhaft energieeffizient agierenden Unternehmen 
und Energievereinen, die weitere Unternehmen über solche Energieeffizienzmaßnahmen 
informieren, können z. B. lokale Energiewendeprojekte besonders vorangebracht werden. 
9.) Metafaktoren: Darüber hinaus existieren sogenannte Metafaktoren, die nur begrenzt 
durch Akteure beeinflusst werden können. Dazu zählen bspw. gesellschaftliche Trends, 
Naturkatastrophen oder -gegebenheiten.  
In der Vergangenheit hat bspw. die Nuklearkatastrophe von Fukushima die Nutzung von 
nuklearen Energieträgern delegitimiert und dementsprechend zur Strom-
/Wärmeerzeugung mittels fossilen bzw. regenerativen Energieträgern angeregt. Ebenso 
können bestimmte Naturgegebenheiten wie ein hohes regionales Solarpotenzial die Nut-
zung bestimmter Systeminnovationen (z. B. Photovoltaikanlagen) vorantreiben. 
 
Abbildung 2: Schildkrötenmodell der richtungsgebenden Einflussfaktoren (in Anlehnung an Hemmels-





Zwischen den Einflussfaktoren bzw. Richtungsimpulsen können wechselseitige richtungsver-
stärkende oder -vermindernde Beziehungen bestehen. Eine sozial geteilte Zunftsvorstellung 
(Vision Pull) wie die Energiewende kann bspw. zu einer erhöhten Nachfrage nach einer er-
neuerbaren Stromerzeugung (Market Pull) führen. Ebenso können Förderprogramme (Anreiz 
Pull) zu einer vermehrten Entwicklung von technologischen Innovationen (Technology Push) 
führen. 
Im Sinne der Multi-Impuls-Hypothese wird dabei auch in der vorliegenden Arbeit davon aus-
gegangen, dass sich die Richtung von Innovationen in der Regel nicht durch einzelne domi-
nante Richtungsimpulse, sondern erst aufgrund eines Zusammenspiels verschiedener Rich-
tungsimpulse ergibt. Darauf aufbauend wird davon ausgegangen, dass erstens eine „er-
wünschte“ Richtung einer Innovation eine Komplementarität der Richtungsimpulse voraus-
setzt, was als ein „ergänzendes“ Zusammenspiel der Richtungsimpulse aufgefasst wird. Nicht 
vorhandene, aber für die erwünschte Richtung notwendige Richtungsimpulse können dem-
nach zu unerwünschten Richtungen führen. Zum zweiten wird angenommen, dass eine „er-
wünschte“ Richtung einer Innovation einen gewissen Grad an Kompatibilität der Richtungs-
impulse voraussetzt, was bedeutet, dass sich die Impulse nicht gegenseitig behindern oder 
aufheben (Brand/Gleich/Wachsmuth 2015; Wachsmuth et al. 2015). Ausgehend von diesen 
Annahmen soll in der vorliegenden Arbeit folgende Arbeitshypothese aufgestellt werden: 
Die erwünschte Richtung einer Innovation kann durch die Kompatibilität und Komplemen-
tarität der Richtungsimpulse befördert werden. Inkompatible oder nicht vorhandene (aber 
notwendige) Richtungsimpulse würden dementsprechend zu nicht erwünschten Richtungen 
führen.  
 
2.2.4 Erkenntnisse und Forschungsbedarf 
Vergleicht man die eben aufgezeigten Ansätze bzw. Modelle der Richtungsgebung, dann las-
sen sich drei Ähnlichkeiten hinsichtlich der genannten Einflussfaktoren feststellen.  
Zum einen sprechen alle drei genannten Konzepte der Forschungs- und Technologieförderung 
eine bedeutende richtungsgebende Rolle zu. Zum zweiten wird der Einfluss von bestimmten 
Akteuren hervorgehoben. So weist der Ansatz des Constructive Technology Assessment auf 
wirtschaftliche Akteure und NGOs hin, die mit ihrer Unternehmens- und Organisationspolitik 
technische Entwicklungen beeinflussen können und die bewusst in Technologieentwicklungs-
prozesse einzubeziehen sind. Der Ansatz des Transition Management nennt als Richtungsge-
ber Frontrunner und Advocacy-Koalitionen, die z. B. mittels Ressourcen unterstützt werden 
sollen. Und im Rahmen des Schildkrötenmodells wird auf die Relevanz von „Leitakteuren“ 
und deren „Netzwerke“ verwiesen. Zum dritten wird bei allen drei Konzepten die Bedeutung 
von Zukunftsvorstellungen hervorgehoben. Hier nennen die Ansätze des Constructive Tech-
nology Assessment und des Transition Management den Austausch über (Zukunfts-
)Vorstellungen (z. B. Visionen) bzw. die Entwicklung von (langfristigen) Visionen und Zielen 
als relevante Gestaltungsmöglichkeiten. Das Schildkrötenmodell verweist auf die richtungs-





Im Zusammenhang mit den drei genannten Konzepten lässt sich jedoch auch weiterer For-
schungsbedarf in Form der folgenden Fragen erkennen: 
 Welche Einflussfaktoren können „gezielt“ zur Richtungsgebung eingesetzt werden? 
 Auf welche Weise lassen sich die richtungsgebenden Einflussfaktoren einsetzen und 
welche Akteure sind in der Lage diese einzusetzen? 
 Welche richtungsgebenden Einflussfaktoren sind besonders wirkungsstark? 
 Wie beeinflussen sich die richtungsgebenden Einflussfaktoren gegenseitig? 
Wie eben aufgezeigt, wird die Richtungsgebung durch Zukunftsvorstellungen in allen drei 
genannten Ansätzen bzw. Modellen hervorgehoben. Somit soll dieser im Schildkrötenmodell 
als „Vision Pull“ bezeichnete Einflussfaktor in dieser Arbeit hinsichtlich der o. g. Fragen em-
pirisch näher beleuchtet werden und in diesem Zusammenhang der Blick speziell auf „Leit-
bilder“ gerichtet werden. Bevor die Forschungsfragen für die empirische Untersuchung je-
doch noch weiter ausdifferenziert werden können, wird zunächst das Begriffskonzept der 
Leitbilder, deren mögliche Bedeutung für die Richtungsgebung von Systeminnovationen so-
wie mögliche spezifische Forschungsbedarfe näher dargestellt. 
2.3 Richtungsgebung von Innovationen mittels 
Leitbildern 
Leitbilder werden als sozial geteilte, gleichzeitig erwünschte und für machbar gehaltene Zu-
kunftsvorstellungen verstanden, die das Denken und Handeln von Akteuren prägen (Dier-
kes/Hoffmann/Marz 1992; Dierkes/Canzler 1998). 
Blickt man auf die vergangenen Entwicklungen des Energiesystems, dann können zahlreiche 
Leitbilder wie Energiewende oder Nachhaltige Energieversorgung sowie Spezifizierungen 
wie Dezentralisierung, Energieautarke Gemeinde, Energiesparen, Energieeffizienz, Erneuer-
bare Energien, Null- und Plusenergiehaus oder Smart Grids ausfindig gemacht werden, die 
teils eine eindrucksvolle Karriere vollzogen haben (vgl. Kap. 4.1). 
In der Technikforschung sind bspw. umfassende Arbeiten zu Leitbildern zu finden, die ihnen 
zahlreiche Funktionen zuschreiben (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; u. a. Dierkes et al. 1995; 
Canzler/Dierkes 2000; Ahrens/Gleich 2002; Giesel 2007; Brand/Gleich 2012):  
 Koordination und Synchronisation von Akteursaktivitäten: Leitbilder können Akteure bei 
der Fokussierung auf ein gemeinsames Ziel koordinierend und synchronisierend unterstüt-
zen. Damit können sie das Zusammenwirken sehr unterschiedlicher Akteure selbst in sehr 
komplexen Innovationsprozessen unterstützen. 
 Schaffung von Orientierung: Leitbilder können eine Vorstellung der angestrebten Zukunft 




fen dadurch Unsicherheiten und Wissenslücken zu überbrücken.  
 Steigerung der Motivation: Indem Leitbilder Akteure emotional ansprechen, können sie ihr 
persönliches Engagement wecken und sie motivieren. 
 Schaffung einer Gruppenidentität: Leitbilder können zur Herstellung eines kulturellen 
Kontextes beitragen. Werden sie als sozial geteilte Leitbilder wahrgenommen, kann eine 
Gruppenidentität geschaffen oder diese erhöht werden. 
 Verringerung der wahrgenommenen Komplexität: Indem Leitbilder bestimmte Deutungen 
und Bewertungsmaßstäbe anbieten, können sie Ordnung schaffen und die wahrgenommene 
Komplexität von Innovationsprozessen reduzieren. Sie unterstützen die Findung eines ge-
meinsam gangbaren Weges. 
 Strukturierung der Wahrnehmung: Leitbilder können dem Handeln einen Sinn geben und 
strukturieren damit die Wahrnehmung sowie das Denken und Handeln der Akteure. Im 
besten Fall werden Leitbilder „gelebt“. 
Strigl fasst die eben genannten Funktionen von Leitbildern eindrucksvoll zusammen: „Akzep-
tierte Leitbilder haben gemeinhin eine große Anziehungskraft. Sie bilden wichtige Brücken 
von Intention und Wissen, ziehen die Aufmerksamkeit auf sich, verengen das Blickfeld auf 
Notwendiges und richten aus. […] Das Leitbild wird zum Denkzeug, zum kognitiven Aktivator, 
mit dem sich die zu bewältigenden Probleme bzw. die neuen Probleme im Prozess der Erzeu-
gung des Wissens besser bewältigen lassen. Auf individueller Ebene wird das Leitbild zum 
persönlichen Mobilisator […]“ (Strigl 2000, S. 17). 
„Das Bild residiert nicht nur in den Köpfen, es sitzt auch in den Herzen der Menschen“ 
(Dierkes/Marz 1992, S. 55). 
 
Auch in anderen Forschungsbereichen wie den Politikwissenschaften, der Organisationslehre 
oder der Regionalplanung finden sich ähnliche Beschreibungen zur Wirkung von Leitbildern 
(vgl. dazu Giesel 2007). Dabei wurde in den letzten Jahren zunehmend die Option in den wis-
senschaftlichen Diskurs eingebracht, Transformationsprozesse (z. B. des Energiesystems) 
mittels Leitbildern gezielt richtungsgebend beeinflussen zu können (u. a. Jischa 2005; An-
tes/Eisenack/Fichter 2012; Leggewie/David 2015; Grießhammer/Brohmann 2015). So hebt 
auch der Wissenschaftliche Beirat der Bundesregierung Globale Umweltveränderungen 
(WBGU) in seiner Studie „Welt im Wandel: Gesellschaftsvertrag für eine Große Transforma-
tion“ hervor, dass der gezielter Einsatz von Leitbildern, es ist auch von Narrativen die Rede, 
unabdingbar sei für das Gelingen der Großen Transformation hin zu einer post-fossilen, nach-
haltigen Wirtschaftsweise (WBGU 2011). Dass im Hinblick auf die Transformation des Ener-
giesystems seit langem „gezielt“ Leitbilder eingesetzt werden, ist an vielen Beispielen ersicht-
lich. Das begann schon mit der lachenden Sonne als „Ikone“ der Anti-AKW-Bewegung und 
mündet derzeit darin, dass sich viele Städte und Regionen mit Leitbildern wie 100%-





Wirft man den Blick wieder zurück auf den wissenschaftlichen Diskurs und insbesondere auf 
die Technikgeneseforschung, welche wohl am ehesten heranzuziehen ist, wenn es um Sys-
teminnovationen geht, die mindestens technologische Innovationen erfordern, dann wurde 
dort die gezielte Richtungsgebung bzw. Gestaltung von Technikentwicklungen7 mittels Leit-
bildern besonders in den 1990er Jahren sehr kontrovers diskutiert. Bevor jedoch dieser Dis-
kurs näher ausgeführt werden soll, wird zunächst der Blick auf die damaligen Arbeiten zur 
„leitbildorientierten Technikgestaltung“ gerichtet. 
 
2.3.1 Leitbildorientierte Technikgestaltung 
Umfangreiche Arbeiten zu Leitbildern in der Technikforschung sind bei der Forschergruppe 
um Meinolf Dierkes (Wissenschaftszentrums Berlin bzw. WZB) zu finden. Bereits in den 
1980er Jahren befasste sich die Gruppe intensiv mit der Rolle von Leitbildern in Technik-
geneseprozessen. Sie entwickelte ein Leitbildkonzept im Rahmen von sozialwissenschaftli-
chen Studien zur Technikentwicklung insbesondere mit Bezug zu konkreten technischen 
Handlungsfeldern wie zum Beispiel Automobilitätsforschung, Motor-, Schreibmaschinen- 
oder Telefontechnik (u. a. Rogers 1990; Marz/Dierkes 1992; Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; 
Buhr 1997; Canzler 1997) sowie Kommunikations- und Informationstechnologien (Dier-
kes/Marz 1992; Marz 1993; Canzler/Helmers/Hoffmann 1997) und Energiewirtschaft (Baede-
ker 2002). 
Die Forschergruppe definiert Leitbilder als „Vorstellungen über gegebene oder herstellbare 
technische Möglichkeiten [...], die sich zu vorausdeutenden Technikentwürfen verdichten und 
als wahrnehmungs-, denk-, entscheidungs- und handlungsleitender Orientierungsrahmen für 
individuelle und kollektive Akteure in technikgenetischen Prozessnetzwerken wirken“ (Dier-
kes/Hoffmann/Marz 1992, S. 11) und fügte hinzu: „[...] was Menschen für machbar ansehen 
und das, was sie für wünschbar halten, untrennbar, es kristallisiert in bildhafter Gestalt aus 
und erhält eine raumzeitlich ausgedehnte Verbindlichkeit“ (Dierkes/Canzler 1998, S. 25). 
Hintergrund der zahlreichen Untersuchungen der Forschergruppe war die Annahme, dass 
Leitbilder eine herausragende Rolle im Rahmen von Technikentwicklungen spielen, da sie zur 
Suche nach Wissen anregen können und damit eine besonders innovationsfördernde Funktion 
innehaben. In diesem Zusammenhang ging die WZB-Gruppe davon aus, dass bei der Entste-
hung von neuem technischem Wissen das Zusammenwirken von unterschiedlichen Wissens-
kulturen8 eine besondere Bedeutung hat (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992). Durch die Koopera-
tion und Kommunikation von Akteuren, durch die Interferenz von verschiedenen Wissenskul-
turen, wird neues technisches Wissen angeregt. Eine solche Interferenz findet statt auf „der 
‚äußeren‘ Ebene der interpersonellen Kommunikation und Kooperation und der ‚inneren‘, 
intrapersonellen Ebene individueller Erkenntnis- und Entscheidungsmuster, Denk- und Ver-
haltensweisen, Konflikt- und Kooperationsstrategien“ (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 12). 
                                                 
7 In der Technikgeneseforschung der 1990er Jahren wird vornehmlich von „Technikentwicklung“ statt technolo-
gischer Innovation gesprochen, daher soll der Originalbegriff hier Verwendung finden.  
8 Wissenskulturen definiert Dierkes als soziale Handlungsräume, in denen eine (Re-)Produktion und Repräsenta-




Sie setzt eine Synchronisation der besagten Kommunikations- und Individuationsprozesse 
sowie beider Prozessebenen miteinander voraus und zu einer solchen Synchronisationsleis-
tung seien besonders Leitbilder aufgrund ihrer Orientierungs-, Koordinations- und Motivati-
onsfunktion fähig (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Dierkes et al. 1995; Canzler/Dierkes 2000). 
 
Im Zuge ihrer Leitbildforschungen beschäftigte sich die WZB-Gruppe nicht nur mit der Iden-
tifikation historischer oder gegenwärtig vorhandener Leitbilder im Sinne von retrospektiven 
Leitbildanalysen, sondern auch intensiv mit Möglichkeiten technische Entwicklungen mithilfe 
von Leitbildern gezielt zu gestalten. In diesem Zusammenhang entwickelte sie den Ansatz der 
leitbildorientierten Technikgestaltung9, um ein adäquates Instrument der Technikfolgenab-
schätzung (TA) zum Umgang mit dem Collingridge-Dilemma bereitzustellen (Dierkes 1991). 
Frühere Ansätze der TA setzten entweder zu früh im Technikentwicklungsprozess an, wenn 
zwar die Einflussmöglichkeiten noch sehr groß, aber die Risiken und Nebenfolgen einer 
Technologie noch nicht abschätzbar sind (geringes Wissen), oder sie fanden zu spät statt, 
wenn unerwünschte Folgen einer Technologie zwar erkennbar, jedoch die Interventionsmög-
lichkeiten am Ende eines Entwicklungsprozesses nur noch gering sind, da dann die Technik 
bereits etabliert ist und die unerwünschten Folgen nicht mehr oder nur mit hohen Kosten auf-
zuhalten sind (Collingridge 1980). Dierkes et al. zufolge stellen Leitbilder eine Möglichkeit 
dar, frühzeitig Einfluss auf die Technikentwicklung zu nehmen, um von Vorneherein nicht 
intendierte Folgen zu minimieren (Dierkes 1991). In diesem Sinne unterscheidet die WZB-
Gruppe zwei unterschiedliche Vorgehensweisen der Einflussnahme:  
Zum einen schlägt sie das sogenannte Leitbild-Assessment10 als eine Form der „Leitbildfol-
genforschung“ vor, bei der Leitbilder und deren Folgen für Technikentwicklungen im Sinne 
einer Leitbildreflexion identifiziert und diskutiert werden (Dierkes 1992). Es geht also darum, 
prospektiv zu bestimmen, in welche Richtung bestimmte Leitbilder Technikentwicklungen 
beeinflussen werden, wenn sie sich als Orientierungsrahmen durchsetzen (Dierkes 1992). 
Eine andere Vorgehensweise, welche die Gruppe empfiehlt und die Fokus der vorliegenden 
Arbeit liegt, betrifft die bewusste Beförderung von Ideen mit Leitbildpotenzial11 oder die Mo-
difikation bzw. Spezifizierung vorhandener (Alternativ-)Leitbilder im Sinne einer Leitbilden-
twicklung. Durch gemeinsame, von allen Akteuren getragene Leitbilder sollen die Wahrneh-
mungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster von Technikforschern und -entwicklern 
beeinflusst und der Versuch unternommen werden, Technikentwicklungen über die Transfor-
                                                 
9 Dass die WZB-Forschergruppe unter einer leitbildorientierten Technikgestaltung auch eine Richtungsgebung 
von Technikentwicklungen verstand, wird deutlich bei ihrer Formulierung von Leitbildfunktionen: „Leitbilder 
binden […] die je individuellen Wahrnehmungs- und Bewertungsformen der verschiedenen, an der Produktion 
von technischem Wissen beteiligten Akteure in ein gemeinsames Richtungsfeld ein ("synchrone Voradaptati-
on")“; Dierkes et al. 1992, S. 42. 
10 Grin/Grunwald haben sich ebenfalls intensiv mit diesem Ansatz im Rahmen des Vision-Assessment auseinan-
der gesetzt, vgl. Grin und Grunwald 2000. 
11 Ideen mit Leitbildpotenzial unterscheiden sich nach Dierkes et al. von Leitbildern, indem sie noch nicht „ge-
lebt“ sind, d. h. sie haben sich noch nicht in die alltagsweltlichen Wahrnehmungs-, Denk-, Verhaltens- und Ent-
scheidungsmuster der Akteure niederschlagen. Erst wenn Konsens über diese Ideen besteht, und sie statt von 
wenigen Individuen oder kleinen Gruppen von einer größeren Anzahl von Akteuren in einem (technischen) 




mation der ihnen zugrunde liegenden Leitbilder zu gestalten (Dierkes 1992; Dier-
kes/Hoffmann/Marz 1992).  
Für eine solche bewusste Beförderung von Ideen mit Leitbildpotenzial entwickelte die WZB-
Forschergruppe Handlungsempfehlungen, welche sie in einem „Vier-Stufen-Prozess“ im Sin-
ne eines idealtypischen Verlaufes einer Leitbildkarriere integrierte (Dierkes/Hoffmann/Marz 
1992): 
 
1. Stufe – Verfügbarkeit einer Idee mit Leibildpotenzial: 
Ideen mit Leitbildpotenzial (auch Leitbildideen genannt) bilden den Ausgangspunkt für die 
Karriere von Leitbildern. Solche Ideen können zum einen vorher schon in einem bestimmten 
Technikfeld existiert haben, wurden aber bislang als außerhalb des Blickfeldes befindliche 
oder als verborgene diskursive Begriffsgefüge nicht von den Akteuren wahrgenommen. Zum 
anderen können sie ebenso aus anderen Wissenskulturen importiert oder sogar erst im Tech-
nikfeld produziert worden sein. Von Bedeutung ist, dass solche Ideen von Individuen oder 
kleinen Gruppen bzw. Netzwerken bereitgestellt werden.  
Als Anlässe solcher Bereitstellungsprozesse nennt die Forschergruppe z. B. Krisen der bislang 
das Technikfeld prägenden Leitbilder, Konflikte über die Interpretation von vorhandenen 
Leitbildern oder einfach ein Gefühl, dass die bisher im Technikfeld existierenden Leitbilder 
ihre Ziele erreicht und damit ihr erwünschte Seite verloren haben. Schließlich können auch 
neue oder bislang in Leitbildern vernachlässigte Ziele oder indirekt wirkende Quellen (z. B. 
Science-Fiction-Literatur) die Suche nach alternativen Leitbildern vorantreiben.  
Akteure, die Ideen mit Leitbildpotenzial verfügbar machen können, differenzieren die For-
scher nicht im Detail, sondern vermuten lediglich, dass Vertreter oder Revolutionäre eines 
Technikfeldes für diese Aufgabe in Frage kommen können, aber genauso Randgruppen, die 
sich z. B. an eher verborgenen oder vergangenen Ideen orientieren und ihnen zum Durchbruch 
verhelfen wollen, oder Vertreter anderer Wissenskulturen.  
 
2. Stufe – Ausprägung des Leitbildpotenzials und Ausweitung des Konsenses: 
Das Leitbildpotenzial einer Idee prägt sich in der zweiten Stufe aus, indem der Konsens über 
die Idee verbreitert sowie tiefer verankert wird. Hierfür nennt die Arbeitsgruppe zwei Voraus-
setzungen: Zum einen geht sie davon aus, dass je mehr Akteure im oder außerhalb eines 
Technikfeldes einen Zusammenhang zwischen einer Idee mit Leitbildpotenzial und techni-
schen Artefakten12 im Feld sehen, d. h. je mehr eine Idee in den Artefakten eine erkennbare 
Gestalt annimmt, desto eher prägt sich das Leitbildpotenzial dieser Idee aus und desto größer 
wird der Konsens. Es ist zu vermuten, dass hiermit u. a. das Ausmaß der Realisierbarkeit einer 
Leitbildidee gemeint ist. D. h. umso eher eine Realisierbarkeit des technischen Artefakts in 
der Leitbildidee erkennbar ist, desto eher kann ein Konsens über diese Leitbildidee stattfin-
den.  
                                                 
12 Technische Artefakte können als künstlich von Menschen erzeugte technische Gegenstände bezeichnet wer-





Zum zweiten hängt das Interesse an bzw. die Verbreitung von Leitbildern davon ab, wie ver-
breitet die damit zusammenhängenden technischen Artefakte im Technikfeld und in anderen 
Bereichen der Gesellschaft sind bzw. wie hoch ihr Einfluss auf diese Bereiche ist. Anzuneh-
men ist, dass die Forschergruppe damit das Maß der Betroffenheit durch die technischen Arte-
fakte anspricht. Umso stärker solche technischen Artefakte verbreitet sind und ggf. eine Be-
troffenheit vermittelt durch die technischen Artefakte vorliegt, desto eher werden die sie prä-
genden Leitbildideen von unterschiedlichen Vertretern propagiert, angegriffen, korrigiert oder 
überarbeitet. Dies kann wiederum auf die Akteure, welche die Ideen „geboren“ haben, zu-
rückwirken. Entweder werden sie durch die Anerkennung der anderen Gesellschaftsgruppen 
in ihrem Vorgehen bestätigt, oder sie werden durch einen entbrannten Diskurs zu einer inten-
siveren Auseinandersetzung mit der Leitbildidee veranlasst.  
 
3. Stufe – Stabilisierung und Reife: 
In dieser Stufe etabliert sich das Leitbild indem es zunehmend Anerkennung von unterschied-
lichen Gruppen im und außerhalb des Technikfeldes bekommt. Es bilden sich Vertretergruppe 
mit eigenen Symbolen und Ritualen heraus sowie Mythen und Geschichten um die Entste-
hung des Leitbildes. 
 
4. Stufe – Erstarrung, Umorientierung oder Ende: 
Die vierte und letzte Stufe zeichnet sich dadurch aus, dass das Leitbild nur noch wenige neue 
Entwicklungsprozesse initiiert, sondern eher etablierte Konstruktions- bzw. Forschungsrouti-
nen bewahrt und zur Festschreibung von institutionellen Verfahrensprozeduren beiträgt. Das 
Leitbild legitimiert vermehrt Technik, als dass es Technikentwicklungen anstößt. Diese Erstar-
rung bedeutet entweder das Ende der Karriere des Leitbildes oder eine Umorientierung im 
Sinne einer Metamorphose des Leitbildes. 
 
2.3.2 Kritik an der leitbildorientierten Technikgestaltung 
Im Zusammenhang mit dem eben erläuterten „Vier-Stufen-Prozess“ stellt die WZB-
Forschergruppe heraus, dass Leitbilder keineswegs „gemacht“, also synthetisch hergestellt 
werden können, und sie distanziert sich von der Annahme, dass Leitbilder bewusst „konstru-
iert“ oder „produziert“ werden können und Technikentwicklungsprozesse damit „steuerbar“ 
wären (u. a. Canzler/Dierkes 2000). 
Trotzdem führten die umfangreichen Überlegungen der WZB-Gruppe zum Leitbildkonzept 
und insbesondere zur leitbildorientierten Technikgestaltung im Sinne einer Leitbildentwick-
lung zu einer intensiven Debatte in den 1990er Jahren. Dabei wurden zahlreiche kritische Ar-
gumente zum Versuch einer Technikgestaltung durch Leitbilder und zum Anspruch einer An-
tizipation von Technikfolgen eingebracht.  
Insbesondere Hellige setzte sich kritisch mit dem Ansatz der WZB-Gruppe auseinander (u. a. 
Hellige 1993, 1996a, 1996b, 1996c). Ganz allgemein kritisiert er zum einen das Leitbildkon-




zur Erklärung von Technikgeneseprozessen, was einen weitreichenden Erklärungs- und zum 
Teil auch Gestaltungsanspruch erhebe (vgl. auch Barben 1999). Um als eine solche „allge-
meine“ Theorie anerkannt zu werden, fehle es an empirischen Überprüfungen, ob das Kon-
zept tatsächlich für alle Technikbereiche wie z. B. Biotechnologie oder Informatik im gleichen 
Ausmaß Gültigkeit hat. In diesem Zusammenhang stellt Hellige u. a. in Frage, dass Leitbilder 
in allen Technikfeldern dieselbe Wirkung und Funktion besitzen und forderte dazu auf den 
Leitbildbegriff auszudifferenzieren und zu operationalisieren (Hellige 1993). Zum andern 
prüfte er im Rahmen eigener retrospektiver Analysen vornehmlich im Informatikbereich (u. a. 
Time-Sharing-Systeme) die Annahmen der WZB-Gruppe und bekannte sich in diesem Zu-
sammenhang zu der Aussage der Gruppe, dass Technologien in ihrem Entwicklungsverlauf 
durch unterschiedliche Vorstellungen und Visionen der Forscher beeinflusst werden, jedoch 
bestätigte er nicht, dass von Entwicklungsbeginn an ein einziges „dominantes“ Leitbild exis-
tent war (Hellige 1993, 1996b). Im Gegenteil, in seiner Studie waren vielfältige, heterogene 
und teils in Konkurrenz stehende Vorstellungen vorhanden, die sich erst im Entwicklungspro-
zess zu Leitbildern formierten (Hellige 1993). Zu ähnlichen Ergebnissen kamen Maaß und 
Tepper, die ebenfalls im Bereich der Informatik Technikentwicklungen (Software-Ergonomie, 
Personalcomputer) retrospektiv untersuchten und feststellten, dass sich Leitbilder erst wäh-
rend dieser Entwicklungsprozesse ausprägten und eine bereits von Anfang an gezielte Gestal-
tung durch einzelne Leitbilder nicht zu erkennen sei (Maaß 1994; Tepper 1994). Auch andere 
Forscher führten an, dass in einem Technikfeld meist verschiedene Leitbilder nebeneinander 
existieren und einander beeinflussen, dass also keine dominanten Leitbilder die Technikent-
wicklungen von Vorneherein prägen (vgl. auch Mambrey/Paetau/Tepper 1995; Eulenhöfer 
1996).  
Dementsprechend, so Hellige, können einzelne Leitbilder nicht als Techniken vorausgehende 
und vordeterminierende Vorstellungen gelten, da ein fertiges Leitbild nicht in jedem Falle von 
Beginn an vorhanden sei. Eine Antizipation der Entwicklung von Techniken und deren Folgen 
wäre somit gar nicht möglich und eine Steuerung des Entwicklungsverlaufes durch ein be-
wusstes „Management by visions“ (Hellige 1993, S. 205) sei eine Illusion. Hellige beschreibt 
Leitbilder vielmehr als „hermeneutische Phänomene, die auf der Ebene von Vorverständnis-
sen, Zielvorstellungen und Problemhorizonten angesiedelt sind“ (Hellige 1996a, S. 177). Sie 
stellen Bedeutungszuschreibungen in Bezug auf bestimmte Techniken dar, welche deren Aus-
gestaltung und Nutzung beeinflussen. Sie können jedoch nicht als lineare oder sogar eindi-
mensionale Ursache-Wirkungszusammenhänge bezeichnet werden (Giesel 2007). Somit fasst 
Hellige zusammen, dass Leitbildansätze zwar ein wichtiger Bestandteil der Hermeneutik von 
Technikgenesprozessen sind, jedoch warnt er davor Leitbilder als „Instrumente der Technik-
gestaltung und -steuerung zu überfordern“ (Hellige 1996c, S. 31). 
Giesel merkt schließlich im Zusammenhang mit dem aufgezeigten Vier-Stufen-Prozess an, 
dass die WZB-Gruppe nur wenig auf die Entwicklung von Leibildideen zu Leitbildern ein-
geht. Sie fasst zusammen, dass laut Dierkes et al. (1992) Leitbildideen zu Leitbildern werden, 
wenn sie von einer größeren Anzahl von Akteuren in einem technischen Feld im Sinne einer 




Zustimmung zu einer Idee [bedarf], sondern ihrer Verankerung im Denken und Handeln der 
Akteure“ (Giesel 2007, S. 186). 
 
Mit Blick auf Gestaltungsmöglichkeiten durch Leitbilder ist der WZB-Forschergruppe durch-
aus bewusst, dass Leitbilder nicht als alleiniger Einflussfaktor von Technikentwicklungen 
herangezogen werden können. Dementsprechend führt die Gruppe weitere Instrumente an, 
das Markt-Instrument (Marktangebot und -nachfrage), das Macht-Instrument (insb. administ-
rativer Einfluss des Staates) sowie das Mythos-Instrument (ein fixes wahrnehmungs-, denk-, 
verhaltens- und entscheidungsleitendes Kriterium wie „der gesunde Menschenverstand“), 
welche in ihrer Kombination zur Anwendung kommen (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992). Hier 
lassen sich also durchaus schon Parallelen ziehen zu den oben genannten richtungsgebenden 
Einflussfaktoren aufbauend auf der Multi-Impuls-Hypothese (s. Kap. 2.2). 
Dennoch weist eine Vielzahl an Autoren darauf hin, dass die Einflussnahme durch Leitbilder, 
so wie sie von der WZB-Gruppe diskutiert wurde, nicht überschätzt werden darf und noch 
weitere Faktoren existieren, die technische Entwicklungen beeinflussen. In diesem Sinne führt 
Rammert Ökonomie, Politik und das Militär als mögliche „selektive Filter oder katalytische 
Faktoren“ (Rammert 1994, S. 9) von Technikentwicklungen an. Ebenso benennt Barben wirt-
schaftliche Kalküle wie Gewinnerwartungen als mögliche Einflussfaktoren und Hellige weist 
auf sozialökonomische Strukturbedingungen und Interessenbezüge neben Leitbildern hin 
(Hellige 1996c; Barben 1999). Klischewski kritisiert in diesem Sinne ein ungeklärtes Verhält-




Angesichts dieser kritischen Äußerungen zum Ansatz der leitbildorientierten Technikgestal-
tung lässt sich erheblicher weiterer Forschungsbedarf erkennen. Zum einen wird deutlich, 
dass bislang keine Ausdifferenzierungen des Leitbildkonzepts in strukturierter Form vorge-
nommen wurden. Zwar ist Hellige durchaus bewusst, dass die Notwendigkeit für eine solche 
Differenzierung besteht, bspw. hinsichtlich des Realitätsgehalts, der gesellschaftlichen 
Reichweite und der Erscheinungsform (bewusst/unbewusst) von Leitbildern (Hellige 1993), 
jedoch finden diese Überlegungen weder bei ihm noch bei den anderen genannten Forschern 
Berücksichtigung in den durchgeführten retrospektiven Studien (vgl. auch Giesel 2007). Ver-
sucht man in diesem Sinne eine erste Ausdifferenzierung nach dem Generalisierungsniveau 
vorzunehmen, dann erweisen sich die bisher untersuchten Leitbilder wie Time-Sharing-System 
oder Personalcomputer als sehr spezifisch, wohingegen verallgemeinerte Leitbilder nicht Ge-
genstand der Untersuchungen waren. In diesem Zusammenhang stellen sich also die Aufgabe 
einer Ausdifferenzierung von Leitbildern und die Frage, ob eine Differenzierung nach Leit-
bildtypen z. B. Einfluss hat auf Antworten hinsichtlich ihrer möglichen Rolle als Richtungs-




zu befähigen, Richtung zu geben. Dies wird in der Folge mit Hilfe des Konzepts der inhalts-
bezogenen Wirksamkeitsfaktoren diskutiert. 
Zum zweiten fällt in den erwähnten Studien auf, dass vornehmlich technische Leitbilder, die 
sich auf technologische Innovationen beziehen, in den Blick genommen wurden, was natür-
lich naheliegend war, da die Untersuchungen im Rahmen der Technikgeneseforschung statt-
fanden. Systeminnovationen wie z. B. die Transformation des Energiesystems waren nicht 
Gegenstand dieser Studien. Man könnte jedoch vermuten, dass genau bei solchen komplexen 
Innovationsprozessen tiefergehende Untersuchungen einer möglichen Richtungsgebung mit-
tels Leitbildern besonders vielversprechend wären. Dementsprechend sollte der Fokus ver-
mehrt auf „systemische Leitbilder“ gerichtet werden, also auf Leitbildern, die sich auf Sys-
teminnovationen beziehen. Weiterhin geht mit Systeminnovationen einher, dass nicht mehr 
nur Experten aus Wissenschaft und Unternehmen an ihren Entwicklungsprozessen beteiligt 
sind, sondern ganz besonders auch Akteure der Zivilgesellschaft, wie zu Beginn des Kapitels 
2.1 erläutert wurde. Systeminnovationen erfordern in der Regel die Partizipation und aktive 
Mitwirkung der Zivilgesellschaft, und hier dürften „weiche“ Faktoren wie Leitbilder durchaus 
eine bedeutende Rolle spielen. Es ist es also von besonderem Interesse zu untersuchen, ob 
systemische Leitbilder, oder gar der gezielte Einsatz von systemischen Leitbildern, im Rah-
men von solchen komplexen Innovationen, an denen unterschiedlichste Akteure beteiligt sind, 
maßgeblichen Einfluss auf die gemeinsame Richtungsgebung gewinnen können.  
Der eben angesprochene „gezielte Einsatz von Leitbildern“ wirft zum dritten die Frage auf, 
auf welche Weise ein solcher Prozess erfolgen kann bzw. sollte. Im Rahmen des vorgestellten 
Vier-Stufen-Prozesses der WZB-Forschergruppe konnte bereits aufgezeigt werden, dass be-
stimmte Kriterien bzw. Faktoren für die Ausprägung und Verbreitung einer Leitbildidee för-
derlich sein können. Hinsichtlich solcher prozessbezogener Wirksamkeitskriterien bzw. -
faktoren ist – ebenso wie zu den schon angesprochenen inhaltsbezogenen Wirksamkeitskrite-
rien und -faktoren – noch weiterer Forschungsbedarf zu erkennen. Dies gilt insb. vor dem 
Hintergrund von Prozessen mit systemischen Leitbildern, die eine Partizipation von weitaus 
mehr Akteuren als nur solchen aus einem bestimmten Technikfeld bedürfen. 
Des Weiteren ist noch der erwähnte Einwand zu berücksichtigen, dass in jedem Fall weitere 
Faktoren neben Leitbildern existieren, welche die Technikentwicklungen richtungsgebend 
beeinflussen, was sich mit den Erkenntnissen deckt, die zu Beginn des Kapitels 2.2 zu existie-
renden Ansätzen und Modellen der Richtungsgebung beschrieben wurden. Im Sinne der dort 
formulierten Fragen besteht also zum vierten Forschungsbedarf hinsichtlich der Möglichkeit 
der Richtungsgebung mittels Leitbildern im Vergleich zu den anderen genannten Einflussfak-
toren und damit verbundener Grenzen ihrer Richtungsgebung. 
Schließlich wird in Hinblick auf die genannten kritischen Auseinandersetzungen mit dem An-
satz der leitbildorientierten Technikgestaltung deutlich, dass bislang zum Großteil „retrospek-
tive“ Dokumentenanalysen durchgeführt wurden. Da es sich bei Leitbildern jedoch um sozial 
geteilte Zukunftsvorstellungen handelt, die das Denken und Handeln der Akteure prägen, setzt 
eine Untersuchung über deren Verankerung bei den Adressaten und deren richtungsgebendes 
Potenzial fünftens Erhebungsmethoden voraus, welche sich stärker auf die „Adressaten“ der 




im Unterschied zu den genannten Dokumentenanalysen zum einen reaktiv erfolgen sollten, 
d. h. im Kontakt mit den jeweiligen Adressaten, und zum anderen bereits prozessbegleitend 
und nicht erst retrospektiv durchgeführt werden sollten, was ebenso von anderen Autoren 
schon vorgebracht wurde (vgl. Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Giesel 2007) und in Kapitel 
4.2.2 tiefergehend erläutert wird.  
Darauf aufbauend stellt sich sechstens die Frage, in welchem Falle Leitbilder überhaupt als 
richtungsgebend bezeichnet bzw. definiert werden können. Die WZB-Forschergruppe geht 
davon aus, dass dies eine Entwicklung von Leitbildideen zu Leitbildern voraussetzt. Damit 
verbundene individuelle und kollektive Verständigungsprozesse werden von der Gruppe je-
doch nur sehr wenig behandelt und bedürfen einer Konkretisierung.  
 
Vor diesem Hintergrund lassen sich folgende offene Forschungsfragen formulieren, die einer 
theoretischen, als auch teils einer empirischen Untersuchung bedürfen: 
 Wie lässt sich Richtungsgebung mittels Leitbildern definieren? 
 Welche Ausdifferenzierungen von Leitbildern in Form von Leitbildtypen lassen sich vor-
nehmen? 
 Inwiefern kann der Leitbildtyp für die Richtungsgebung von Innovationen von Bedeutung 
sein? 
 Welche inhalts- und prozessbezogenen Wirksamkeitskriterien/-faktoren von Leitbildern 
lassen sich identifizieren? 
 Inwiefern können Leitbilder Systeminnovationen Richtung geben und auf welche Weise 
ist eine solche Richtungsgebung bestimmbar?  
 Inwiefern können Leitbilder im Vergleich zu anderen Einflussfaktoren Richtung geben 





3 Theoretische Vorüberlegungen zur 
Richtungsgebung mittels 
Leitorientierungsprozessen 
Zu den eben genannten Forschungsfragen existierten in der Forschergruppe um Arnim von 
Gleich bereits Vorüberlegungen, die teils auf Erkenntnissen zu Leitbildern aus anderen For-
schungsdisziplinen beruhen. Nachfolgend sollen zunächst diese Erkenntnisse in modifizierter 
Form Erläuterung finden und als „theoretische Vorüberlegungen“ für die späteren empirischen 
Untersuchungen dienen. Im Zuge dieser Vorüberlegungen werden die Hypothesen und For-
schungsfragen für die in dieser Arbeit vorgesehenen empirischen Untersuchungen geschärft 
und abschließend im Kapitel 3.5 dargestellt. 
3.1 Transformationsmodell: Definition von 
Richtungsgebung von Innovationen mittels 
Leitbildern  
In diesem Abschnitt soll zunächst der grundsätzlichen Frage nach einer präzisen Fassung oder 
gar Definition des Anspruchs auf „Richtungsgebung mittels Leitbildern“ nachgegangen wer-
den, wobei wesentlich auf das Konzept der WZB-Forschergruppe hinsichtlich der Unterschei-
dung zwischen Leitbildideen und Leitbildern und auf die darauf aufbauenden Überlegungen 
von Giesel zurückgegriffen wird (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Giesel 2007). 
Die WZB-Forscher setzen eine „Transformation“ von Leitbildideen zu Leitbildern für eine 
Gestaltung bzw. Richtungsgebung von Technikentwicklungen voraus, eine genauere definito-
rische Abgrenzung zwischen diesen beiden Begriffskonzepten bleibt jedoch offen. Giesel hat 
sich deshalb dieser Unterscheidung angenommen. Sie grenzt die Begriffe in ihrer Typologie 
von Leitbildern gemäß dem von ihr herausgearbeiteten Kriterium Handlungswirksamkeit ab. 
In Anlehnung an ihre Typologie sollen in der vorliegenden Arbeit Leitbildideen und „echte“ 
Leitbilder (kurz: Leitbilder) aufbauend auf dem Kriterium der Wirksamkeit folgendermaßen 
definiert werden: 
Echte Leitbilder werden praktiziert, d. h. sie sind verinnerlicht, denk- und handlungsleitend, 
aktiv erstrebt, und sie werden „sozial geteilt“. In anderen Worten, sie werden in Sozietäten 
„gelebt“ (Giesel 2007). Im Unterschied zu Giesels Konzept werden in dieser Arbeit jedoch 
echte Leitbilder noch unterschieden in von Resonanz getragene Leitbilder und handlungslei-
tende Leitbilder.  
Von Resonanz getragene Leitbilder strukturieren die „Wahrnehmung“ und das „Denken“ der-
jenigen, die das Leitbild miteinander teilen (Leitbild-Vertreter). Sie „treffen“ auf Resonanz bei 
ihren Adressaten. Handlungsleitende Leitbilder haben eine noch höhere Wirksamkeit und 




Leitbild-Vertreter. Darüber hinaus können handlungsleitende Leitbilder in dem Sinne unter-
schieden werden, dass Leitbild-Vertreter die Bereitschaft haben das Leitbild umzusetzen 
(Handlungsbereitschaft), oder sie setzen das Leitbild tatsächlich um (faktisches Handeln) 
(Aulenbacher 2003). 
Demgegenüber sind Leitbildideen noch nicht von Resonanz getragen und noch nicht hand-
lungsleitend, sie sollen es aber werden. Sie stellen als potenzielle (echte) Leitbilder erstre-
benswerte Zukunftsvorstellungen dar, werden noch nicht praktiziert und können an Leitbild-
Adressaten bewusst gerichtet (propagiert) werden (Giesel 2007). Sie können aber durchaus zu 
echten Leitbildern transformieren. Zudem ist zu berücksichtigen, dass der Leitbildtyp, ob ech-
tes Leitbild oder Leitbildidee, entscheidend von den (potenziellen) Leitbild-Vertretern ab-
hängt. So kann es sich, je nach Sicht der jeweiligen (potenziellen) Leitbild-Vertretergruppe, 
um ein echtes Leitbild oder eine Leitbildidee handeln.  
 
Tabelle 1: Definition von Leitbildideen und echten Leitbildern (in Anlehnung an Dierkes/Hoffmann/Marz 
1992; Aulenbacher 2003; Giesel 2007) 













Modellentwurf zur Transformation von Leitbildideen zu Leitbildern 
Eine Transformation von Leitbildideen zu Leitbildern kann sich im Rahmen von mehreren, 
teilweise parallel ablaufenden Stadien vollziehen und soll im folgenden Modell aufgezeigt 
werden, welches in Anlehnung an die Arbeiten von Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Dierkes 
1992; Schaar 1998; Aulenbacher 2003; Giesel 2007; Brand/Gleich 2015 entwickelt wurde. 
Dieses Modell versteht sich als Entwurf und stellt einen tiefergehenden Einblick in die zweite 
Stufe der „Ausprägung des Leitbildpotenzials und Ausweitung des Konsenses“ des „Vier-
Stufen-Prozesses“ der WZB-Forschergruppe dar (vgl. Kap. 2.3.1): 
1. Wahrnehmen: Leitbildideen werden durch Bilder, schriftliche oder verbale Botschaften 
expliziert und von Leitbild-Adressaten wahrgenommen.  
2. Verstehen und deuten: Die wahrgenommenen Leitbildideen werden von den Leitbild-
Adressaten individuell und/oder kollektiv in intra- und intersubjektiven Verständigungs-
prozessen strukturiert und interpretiert.  
3. Sozial austauschen und teilen: Die Leitbilder werden innerhalb von sozialen Gemein-
schaften ausgetauscht, interpretiert, vereinbart und geteilt, so dass sich gemeinsame 
Grundhaltungen und geteilte mentale Sichtweisen ausprägen. Es entsteht eine Sozietät13, 
eine Kultur im Sinne gemeinsam verfolgter Ideen, Einstellungen und Grundannahmen.  
                                                 
13 Eine Sozietät wird in der Soziologie verstanden „als Gruppe von Personen, deren Zusammengehörigkeit 




4. Auf Resonanz treffen und denkleitend werden: In diesem Schritt, welcher oft parallel 
zum vorherigen Stadium stattfindet, treffen die Leitbildideen auf Resonanz bei den Leit-
bild-Adressaten, d. h. sie werden für erwünschte und machbare Zukunftsvorstellungen ge-
halten, verinnerlicht und damit denkleitend. Damit werden die Leitbildideen zu „echten“ 
Leitbildern. Die Leitbild-Adressaten werden gleichzeitig zu Leitbild-Vertretern. 
5. Handlungsleitend werden: Es besteht seitens der Leitbild-Vertreter die Bereitschaft Leit-
bilder umzusetzen (Handlungsbereitschaft), indem sie bspw. die Umsetzung der von den 
Leitbildern betroffenen Innovationen planen, oder Leitbilder werden tatsächlich in Form 
der von den Leitbildern betroffenen Innovationen umgesetzt (faktisches Handeln). 
Im Zusammenhang mit diesen eben aufgezeigten Transformationsstadien soll eine Rich-
tungsgebung von Innovationen mittels Leitbildern über ihre Wirksamkeit definiert werden:  
Eine Richtungsgebung von Innovationen mittels Leitbildern setzt voraus, dass Leitbildideen 
zu echten Leitbildern transformiert sind, so dass sie mindestens in sozialen Gemeinschaften 
von Resonanz getragen werden und damit das Denken der Akteure prägen. Eine noch höhere 
Wirksamkeit der Leitbilder manifestiert sich dementsprechend in einer Handlungsleitung 
(auch als Handlungswirksamkeit bezeichnet), die unterschieden werden kann in Handlungsbe-
reitschaft und faktisches Handeln. 
3.2 Möglichkeiten der Ausdifferenzierung des 
Leitbildbegriffs 
Wie bereits erwähnt wurde, besteht Forschungsbedarf hinsichtlich der Ausdifferenzierung von 
Leitbildern. Neben dem Leitbildkonzept existiert eine Vielzahl an weiteren begrifflichen Kon-
zepten wie Metapher, Ideal, Utopie, Vision, Erwartung (expectation) oder Narrativ, die sich 
teils definitorisch voneinander abgrenzen, teils aber auch mit Unschärfen zu kämpfen haben 
und in der vergangenen und gegenwärtigen Literatur ausführlich behandelt wurden und wer-
den (Kant 1900-; Craik 1967; Aristoteles übersetzt von Fuhrmann 1982; vgl. Bloch 1985; van 
Lente/Rip 1998; Constanza 2000; Grin/Grunwald 2000; Nünning/Nünning 2002). Blickt man 
jedoch auf die theoretischen Überlegungen zu Differenzierungsmöglichkeiten auf der Ebene 
von Leitbildern, dann finden sich nur wenige Arbeiten in den unterschiedlichen Wissen-
schaftsdisziplinen, die sich mit möglichen Kriterien einer Ausdifferenzierung oder gar mit 
einer übersichtlichen Strukturierung dieser Kriterien beschäftigt haben. Nachfolgend sollen 
diese Arbeiten beleuchtet und anschließend eigene Überlegungen zu Ausdifferenzierungsmög-
lichkeiten vorgestellt werden. 
3.2.1 Forschungsstand zu Möglichkeiten der Ausdifferenzierung 
Dierkes, Canzler und Marz schlagen im Zusammenhang mit einer Ausdifferenzierung von 
Leitbildern bspw. vor, Leitbilder auf Makro-, Meso- und Mikroebene zu unterscheiden (Dier-




Makro-Leitbilder wie die Dienstleistungsgesellschaft, Meso-Leitbilder auf Ebene von Tech-
nikfeldern und -familien und schließlich Mikro-Leitbilder auf Ebene von Einzeltechniken 
heraus (Dierkes 1988), was Giesel (2007) als Differenzierung nach der Größe des Gegen-
standsfeldes identifiziert. Als weiteres Unterscheidungsmerkmal für Leitbilder spricht Giesel 
das Abstraktionsniveau an: „Leitbilder liegen in einem variablen Bereich, der auf der einen 
Seite von konkreten Zielen und auf der anderen Seite von abstrakten Werten begrenzt wird“ 
(Giesel 2007, S. 249). In diesem Sinne stellt sie heraus, dass Leitbilder sowohl den Charakter 
einer konkreten Zielvorstellung wie „J.F. Kennedys Vision vom ersten Mann auf dem Mond“ 
(Giesel 2007, S. 249) als auch einer abstrakteren Wertvorstellung wie das Leitbild einer 
Nachhaltigen Entwicklung aufweisen können. Aus den Ausführungen von Giesel wird jedoch 
nicht deutlich, inwiefern sie die Größe des Gegenstandsfeldes und das Abstraktionsniveau 
differenziert. Beide Kriterien werden in ihren Arbeiten mit dem Übergang von der Verallge-
meinerung zum Spezifischen beschrieben, daher sollen sie in der vorliegenden Arbeit als Ge-
neralisierungsniveau bezeichnet werden. 
Weiterhin fällt auf, dass Dierkes, Canzler und Marz mit ihren drei definierten Ebenen, Makro-
, Meso- und Mikroebene, sich in anderen Arbeiten eher auf den Geltungsbereich, die gesell-
schaftliche Reichweite, von Leitbildern beziehen. So halten Canzler und Dierkes (2000) fest, 
dass sowohl Mikro-Leitbilder zu finden sind, die für Branchen oder Unternehmen gelten, als 
auch Makro-Leitbilder, die sich auf ganze Gesellschaften beziehen. In diesem Zusammenhang 
stellen auch Knie und Helmers (1991) heraus, dass Leitbilder sowohl betriebsintern im Sinne 
von organisationsspezifischen Sinnzusammenhängen als auch überbetrieblich in Form einer 
Übereinkunft wie dem „Stand der Technik“ wirken können. Zudem können vielfältige Leit-
bilder auch innerhalb von Organisationen als geteilte Sinnzusammenhänge von unterschiedli-
chen Subkulturen existieren (Knie/Helmers 1991). 
Ferner differenziert Giesel (2007) Leitbilder nach ihrem zeitlichen Bezug und ihrer zeitlichen 
Gültigkeit. Zum einen unterscheidet sie Leitbilder hinsichtlich ihres Gegenwarts- und Zu-
kunftsbezuges. Leitbilder mit einem stärkeren Gegenwartsbezug zielen bspw. auf die Bewah-
rung des Status quo, wohingegen Leitbilder mit Zukunftsbezug visionärer sind und eine Ver-
änderung des gegenwärtigen Zustands anstreben. Die zeitliche Gültigkeit bzw. zeitliche 
Reichweite meint dagegen die zeitliche Dauer des Bestehens eines Leitbildes. Hier unter-
scheidet Giesel eine mittel- und langfristige Gültigkeit, führt diese Überlegungen jedoch nicht 
weiter aus (Giesel 2007).  
Mit Blick auf den räumlichen Bezug bzw. die räumliche Reichweite kann ebenfalls eine Un-
terscheidung vorgenommen werden. Knieling (2000) spricht in diesem Zusammenhang von 
Leitbildern, die sich auf konkrete (Teil-)Räume, etwa eine Stadt oder Region, oder auf größe-
re Räume wie Staaten oder Länder beziehen können.  
Schließlich können Leitbilder als Vorstellungen über gleichzeitig erwünschte und für machbar 
gehaltene technische Zukünfte einen unterschiedlich ausgeprägten Realitätsbezug aufweisen. 
Jaide unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen tatsächlich nachgefolgten Leitbildern, 
unerreichbaren, aber im Sine von Idealen anregenden Leitbildern und vorübergehend nachge-
ahmten oder angeschwärmten Leitbildern (Jaide 1968). In diesem Text wird für diese Dimen-




durch Ernst Bloch eine interessante Annäherung an das Leitbildkonzept über den Begriff der 
„konkreten Utopie“ erfolgte (Bloch 1985). 
Die eben vorgestellten Ausführungen machen deutlich, dass eine Vielzahl von Kriterien zur 
Differenzierung von Leitbildern existieren, das Gegenstandsfeld bzw. Abstraktionsniveau, 
was hier als Generalisierungsniveau verstanden wird, die gesellschaftliche Reichweite (Gel-
tungsbereich), der Gegenwarts-/Zukunftsbezug, die zeitliche Reichweite (Gültigkeit), die 
räumliche Reichweite und der Realitätsbezug. Jedoch fehlte es bislang an einer ganzheitlichen 
Betrachtung dieser verschiedenen Kriterien und darauf aufbauend auf einer Ausdifferenzie-
rung verschiedener Leitbildtypen. 
3.2.2 Dreiebenenmodell von Leitorientierungen  
Eine solche Ausdifferenzierung wurde im Rahmen dieser Arbeit basierend auf vorangegange-
ne Forschungsarbeiten (u. a. Gleich/Brand et al. 2010b; Beucker/Brand et al. 2011; 
Brand/Gleich 2012; Brand et al. 2015) mit dem sogenannten „Dreiebenenmodell von Leitori-
entierungen“ angegangen. Hierbei werden nicht nur Leitbilder bezogen auf technologische 
Innovationen (Technikleitbilder) in den Blick genommen, sondern der Fokus um Leitbilder 
mit Bezug zu Systeminnovationen, genauer gesagt um systemische Leitbilder erweitert, um 
dem bereits beschriebenen Forschungsbedarf hinsichtlich der Richtungsgebung von Sys-
teminnovationen gerecht zu werden.  
Mit dem Dreiebenenmodell findet eine Entfernung vom gebräuchlichen Begriff des Leitbildes 
statt, um die Differenzierung von mehreren Leitbildebenen zu akzentuieren. In den eben er-
wähnten Forschungsarbeiten wurden die Begriffe Weltbild, Leitkonzept und Gestaltungsleit-
bild eingeführt, welche in ihrer Gesamtheit durch den Ebenen übergreifenden Begriff der Lei-
torientierung dargestellt werden. Im Mittelpunkt des Modells stehen die Leitkonzepte, welche 
in Anlehnung an die definitorischen Arbeiten von Dierkes et al. (1992) und Giesel (2007) als 
gleichzeitig erwünschte und für machbar gehaltene, sozial geteilte Zukunftsvorstellungen be-
zeichnet werden (Gleich/Brand et al. 2010b). Weltbilder bzw. Gestaltungsleitbilder als unter- 
bzw. übergeordnete Ebenen tendieren dementsprechend eher zu erwünschten oder für mach-
bar gehaltenen, sozial geteilten Zukunftsvorstellungen. Die drei Hauptebenen können außer-
dem Binnendifferenzierungen aufweisen. 
Ausgehend von diesen Definitionen wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit das Dreieben-
enmodell hinsichtlich seiner Begrifflichkeiten und seiner Kriterien der Ausdifferenzierung 
modifiziert. Für die drei Ebenen werden nun die Begriffe Leitvorstellung, Leitkonzept und 
Handlungsleitkonzept verwendet. Der Begriff der Leitvorstellung wurde gewählt, um sich 
stärker von dem bestehenden Begriffskonzept des Weltbildes abzugrenzen. Handlungsleitkon-
zepte spiegeln im Vergleich zu Gestaltungsleitbildern eher das für die Ebene charakterisieren-
de „Machbare“ wider. Statt dem vormals verwendeten Kriterium des Abstraktionsgrades wer-
den die Ebenen nun durch ihr Generalisierungsniveau unterschieden, was das hier Gemeinte, 






1.) Leitvorstellungen: Sie befinden sich auf der untersten Ebene und weisen als verallge-
meinerte Vorstellungen ein hohes Generalisierungsniveau auf. Zudem stellen sie, mit 
Blick auf die Skala zwischen erwünscht und machbar, eher den erwünschten Bereich dar. 
Darüber hinaus betreffen sie oft weit in der Zukunft liegende Vorstellungen und weisen 
damit einen höheren Zukunftsbezug auf. Schließlich haben sie in der Regel eine hohe ge-
sellschaftliche und räumliche Reichweite. Da sie als gesellschaftliche Wertvorstellungen 
nicht ohne weiteres beeinflusst werden können, besitzen sie eher eine langfristige zeitli-
che Reichweite. Damit kommen Leitvorstellungen Begriffskonzepten wie Werten14 und 
Weltbildern15 sehr nahe. Sie unterscheiden sich aber von Werten, indem sie nicht zukünf-
tige Vorstellungen des „Wünschenswerten“ oder „Erwünschten“, sondern des „Er-
wünschten“ und „Machbaren“ darstellen und mit ihrem „stärkeren“ Zukunftsbezug ge-
genüber Weltbildern ausdrücken, wie die Welt sein sollte, nicht nur wie die Welt zu se-
hen ist (Hörnlein 2000). Leitvorstellungen werden in diesem Sinne als (machbare) Werte 
wie Sicherheit, Gerechtigkeit oder Vorsorge bzw. als Weltbilder (über die Zukunft) wie 
Leben in Einklang mit der Natur verstanden.16  
2.) Leitkonzepte: Sie sind auf der mittleren Ebene des Modells angesiedelt und stellen als 
konzentrischer Punkt zwischen Leitvorstellungen und Handlungsleitkonzepten gleichzei-
tig erwünschte und für machbar gehaltene Vorstellungen dar. Sie können sowohl einen 
stärkeren Zukunftsbezug als auch einen stärkeren Gegenwartsbezug aufweisen. In Anbe-
tracht ihres sozialen Geltungsbereichs sowie ihrer räumlichen und zeitlichen Bezüge ha-
ben Leitkonzepte eine mittlere räumliche, zeitliche und gesellschaftliche Reichweite. Mit 
ihrem mittleren Generalisierungsniveau repräsentieren sie (oft problemlösungsorientier-
te) Richtungsentscheidungen oder -pfade wie Nachhaltigkeit bzw. spezifischere Formen 
wie Nachhaltiges Energiesystem. 
3.) Handlungsleitkonzepte: Auf der obersten Ebene stellen sie spezifische, auf die direkte 
praktische Umsetzung vorbereitende Vorstellungen mit einem hohen Realitätsbezug dar. 
Sie sind damit greifbarer und beziehen sich dementsprechend eher auf die Gegenwart. 
Analog zu den anderen genannten Ebenen sind sie gesellschaftlich und räumlich weniger 
weit verbreitet und weisen eher eine kurzfristige zeitliche Reichweite auf. Oft beziehen sie 
sich auf bestimmte Handlungs- oder Bedürfnisfelder wie Landwirtschaft oder Energie 
und stellen Handlungsanleitungen oder Konstruktionsprinzipien dar, wie z. B. Energieef-
fizienz in Gebäuden. 
                                                 
14 Werte stellen nach Kluckholm geteilte Auffassungen vom Wünschenswerten dar; vgl. Kluckhohn nach Hill-
mann 1994; Hofstede unterscheidet  noch zwischen „wünschenswerten“ und „erwünschten“ Werten; vgl. Hof-
stede 1984. 
15 Weltbilder stellen kohärente Sinn- und Bedeutungsmuster dar, die sich durch bestimmte Wissens- Glaubens 
und Wertgefüge beschreiben lassen. Sie können als faktische und normative Vorstellungen von Natur, Technik, 
Gesellschaft etc. mit Vergangenheits-, Gegenwarts- oder Zukunftsbezug verstanden werden; vgl. Huber 1989. 
16 Trotz der eben genannten Begriffsexplikation muss darauf hingewiesen werden, dass eine eindeutige Abgren-





Abbildung 3: Dreiebenenmodell von Leitorientierungen (in Anlehnung an Gleich/Brand et al. 2010b; Beu-
cker/Brand et al. 2011; Brand/Gleich 2012; Brand et al. 2015) 
Angesichts dieser drei Ebenen ist anzumerken, dass eine Zuordnung nicht in jedem Falle ein-
deutig möglich ist. Der Begriff Nachhaltiges Energiesystem könnte bspw. aufgrund seines 
eindeutigen Handlungsbereiches (Energie) als Handlungsleitkonzept aufgefasst werden, seine 
gesellschaftliche Reichweite könnte ihn aber ebenso als Leitkonzept auszeichnen (vgl. aus-
führlicher Kapitel 4.1.3). Daher sind alle genannten Kriterien zu berücksichtigen und in der 
Resultante ist eine Zuordnung individuell abzuwägen. 
Außerdem ist noch zu beachten, dass die Wahrnehmung einer Zukunftsvorstellung als Leitori-
entierung oder als anderes Begriffskonzept maßgeblich von der sozialen Gruppe abhängt, 
welche von dieser Vorstellung betroffen ist. So kann ein Nachhaltiges System als Utopie, als 
Leitkonzept oder sogar als Ziel wahrgenommen werden, je nachdem wie machbar oder er-
wünscht die Zukunftsvorstellung für die Gruppe erscheint.  
 
Im Rahmen des Dreiebenenmodells wurden außerdem Überlegungen hinsichtlich möglicher 
inhaltsbezogener Wirksamkeitsfaktoren angestellt. Zum einen wird angenommen, dass viele 
Leitkonzepte und Handlungsleitkonzepte erst hinsichtlich ihres wertbezogenen und emotiona-
len Inhalts und damit hinsichtlich ihrer gesellschaftlichen Wirkung verstanden werden kön-
nen, wenn sie einen Bezug zu den darunter liegenden (stärker erwünschten) Leitvorstellungen 
haben (Gleich et al. 2010b). (Handlungs-)Leitkonzepte beziehen demnach ihre emotionale 
Aufladung, ihren gesellschaftlichen Resonanzboden und ihre Gestalt17 von solchen Leitvor-
stellungen. In diesem Zusammenhang gehen Gleich/Brand et al. (2010b) davon aus, dass ge-
                                                 
17„Gestalt ist hier im Sinne der Gestaltpsychologie zu verstehen. Der Gestaltbegriff ist wesentlich geeigneter für 
den Ausdruck des hier „Gemeinten“ als der Begriff des „Bildes“, wie er im Begriff „Leitbild“ transportiert 
wird“; Gleich, Brand, Stührmann, Gößling-Reisemann und Lutz-Kunisch 2010b, S. 132 (Fußnote).  
In der Gestaltpsychologie wird Gestalt als ein Ganzes definiert, das über die Eigenschaften der Übersummativität 
(laut Aristoteles' „Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile“) und der Transponierbarkeit (z. B. der 




sellschaftliche Resonanz z. B. auch durch im kollektiven Gedächtnis tiefverankerte Wünsche 
wie dem Traum vom Fliegen erzeugt wird. Das Leitkonzept Nachhaltigkeit wird bspw. durch 
seinen Bezug zur Leitvorstellung Intergenerationelle Gerechtigkeit befeuert. Zwar werden 
keine linearen Ursache-Wirkungsbeziehungen von der unteren bis zur obersten Ebene ange-
nommen, aber es bestehen lebhafte Wechselwirkungen und Resonanzen zwischen den Ebe-
nen. 
Ebenso wird davon ausgegangen, dass die Spezifizierung durch Handlungsleitkonzepte im 
Sinne einer Rückwirkung die darunter liegenden Leitkonzepte stärkt. Dementsprechend kön-
nen Leitkonzepte besonders dann ihre Wirkung entfalten, d. h. bei gesellschaftlichen Gruppen 
auf Resonanz treffen, wenn ihre Realisierungschancen durch entwickelte, in Bezug stehende 
Handlungsleitkonzepte aufgezeigt werden, und sie dadurch „greifbarer“ und „einleuchtender“ 
werden (Gleich/Brand et al. 2010b; Beucker et al. 2011; Brand/Gleich 2012). 
 
Aufbauend auf der definitorischen Abgrenzung zwischen Leitbildideen und (echten) Leitbil-
dern nach dem Kriterium der Wirksamkeit (vgl. Kap. 3.1), soll im Zusammenhang mit den 
zuvor aufgezeigten drei Ebenen, Leitvorstellungen, Leitkonzepten und Handlungsleitkonzep-
ten, ebenso davon ausgegangen werden, dass sie zunächst als Ideen vorliegen und zu „echten“ 
Leitvorstellungen, Leitkonzepten und Handlungsleitkonzepten transformieren können, was 
durch die eben dargestellten Wirksamkeitsfaktoren befördert werden kann. Dementsprechend 
sollen folgende Arbeitshypothesen aufgestellt werden, die im Rahmen der empirischen Unter-
suchungen zu prüfen sind:  
 
1. Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Rich-
tung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie einen Bezug zu (verinnerlichten) 
Leitvorstellungen aufweisen. 
 
2. Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Rich-
tung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie durch in Bezug stehende Handlungs-
leitkonzeptideen spezifiziert und praktisch umsetzbar werden. 
3.3 Entwurf: Phasenmodell eines idealtypischen 
Leitorientierungsprozesses 
Die vorangegangen Überlegungen zur Richtungsgebung von Systeminnovationen (insb. 
Schildkrötenmodell) und im speziellen zur Richtungsgebung mittels Leitbildern bzw. Leitori-
entierungen (Dreiebenenmodell und Transformationsmodell) führten dazu, den „Vier-Stufen-
Prozess“ der WZB-Forschergruppe noch einmal zu überdenken und in Hinblick auf die Ent-
wicklung von systemischen Leitkonzepten zu modifizieren. Daraufhin wurde im Rahmen die-
ser Arbeit ein Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses teilweise in An-
lehnung an Vorarbeiten (Gleich/Brand et al. 2010a; Beucker/Brand et al. 2011; Brand/Gleich 




tidee von ihrer Formulierung bis hin zu ihrer Umsetzung in vier Phasen darstellt und im nach-
folgenden Abschnitt nähere Erläuterung findet. Dabei handelt es sich um einen bewusst initi-
ierten Prozess, in dem Leitkonzeptideen und Handlungsleitkonzeptideen „propagiert“ werden. 
Um das Vorgehen im Rahmen der Phasen transparenter aufzeigen zu können, wird beispiel-
haft die Transformation der Leitkonzeptidee Regionales Selbstversorgungssystem herangezo-
gen, welche im Rahmen von retrospektiven Analysen in den Regionen bzw. Städten Dardes-
heim, Güssing und Samsö (Dänemark) untersucht wurde (vgl. Brand/Gleich 2012) (vgl. Ab-
bildung 4): 
 
Phase 1 – Anstoß des Prozesses und Aufgreifen von Leitvorstellungen mittels einer Leit-
konzeptidee: 
In der ersten Phase werden im System existierende Leitvorstellungen (erwünschte Richtung, 
die gleichzeitig aber auch machbar erscheint) mittels einer Leitkonzeptidee aufgegriffen, wel-
che ihn Bezug zu den vorhandenen Leitvorstellungen steht und durch ihren Resonanzboden 
getragen und aufgeladen wird. In Anlehnung an Dierkes et al. können sich Leitvorstellungen 
aus dem Bestreben ergeben, gegenwärtige oder zukünftige Krisen oder Probleme bewältigen 
bzw. lösen zu wollen.18 Diese Probleme oder Krisen sind jedoch nicht nur auf bestehende, 
ggf. skandalisierte Leitbilder bzw. Leitorientierungen zurückzuführen, wie Dierkes et al. 
(1992) schildern, sondern auch auf inkompatible oder nicht vorhandene Richtungsimpulse 
oder Hemmnisse (vgl. Kap. 2.2.3.2). Ebenso können Einflüsse in Form von Leitvorstellungen 
oder (Handlungs-)Leitkonzepten aus anderen Systemen zu veränderten Wunschvorstellungen 
im betrachteten System führen. Sicherlich sind auch noch weitere Anlässe denkbar. Wenn die 
im System vorherrschenden (Handlungs-)Leitkonzepte bspw. keine Bezüge zu den (er-
wünschten) Leitvorstellungen aufweisen, werden diese Leitvorstellungen von Individuen oder 
kleinen Gruppen bzw. Netzwerken im System oder außerhalb des Systems oft mittels einer 
nicht ausgesprochenen, in Vergessenheit geratenen oder aus anderen Systemen stammenden 
(meist problemlösungsorientierten) Leitkonzeptidee aufgegriffen bzw. spezifiziert.  
In den untersuchten Fallbeispielen wurden die Regionen teils mit Krisen und Problemstellun-
gen wie Konjunkturschwäche, hohe Arbeitslosenrate, Migration oder hohe Abhängigkeit von 
anderen Regionen konfrontiert, und es entwickelten sich auf gesellschaftlicher Seite Leitvor-
stellungen wie Autonomie, Wertschöpfung und Ressourcenschonender Umgang mit der Natur. 
Da das existierende Leitkonzept eines Zentralen Verbundsystems wenig Bezug zu den Leit-
vorstellungen hatte, d. h. es kaum die Möglichkeit offerierte diesen Wünschen nachzukom-
men, entwickelten einzelne Pioniere, teils in kleinen Gruppen, die problemlösungsorientierte 
Leitkonzeptidee Regionales Selbstversorgungssystem. 
 
Phase 2 – Spezifizierung der Leitkonzeptidee in Handlungsleitkonzeptideen und begin-
nende Transformation zu von Resonanz getragenen Handlungsleitkonzepten: 
In der zweiten Phase wird die Leitkonzeptidee von den bereits genannten Akteuren, den sog. 
Prozessträgern, in ein oder mehrere Handlungsleitkonzeptideen spezifiziert, welche die Leit-
konzeptidee greifbarer und damit machbarer für die Adressaten erscheinen lassen können. Es 
                                                 




wird angenommen, dass es von Bedeutung ist während der Spezifizierungsphase regelmäßig 
zu überprüfen, inwiefern ein Bezug der Handlungsleitkonzeptideen zu den Leitkonzeptideen 
und Leitvorstellungen noch vorliegt und inwiefern weitere Richtungsimpulse mit den Hand-
lungsleitkonzeptideen kompatibel bzw. inkompatibel sind, um ggf. die Handlungsleitkonzep-
tideen anzupassen oder alternative Handlungsleitkonzepte zu entwickeln. In diesem Zusam-
menhang wird davon ausgegangen, dass ausgewählte Adressaten der Handlungsleitkonzep-
tideen eine solche Überprüfung und Anpassung durch eine Teilnahme am Spezifizierungspro-
zess unterstützen können. Im besten Falle führen der Spezifizierungsprozess und die darin 
stattfindenden Verständigungsprozesse dazu, dass die Handlungsleitkonzeptideen bereits auf 
Resonanz bei den beteiligten Adressaten treffen, z. B. weil ihr Bezug zu den Leitvorstellungen 
deutlich erkennbar ist.  
Mit Blick auf die retrospektiven Analysen spezifizierten Pioniergruppen die Handlungsleit-
konzeptidee Regionale Selbstversorgung mit erneuerbaren Energien aus der Leitkonzeptidee 
Regionales Selbstversorgungssystem und Erneuerbare Energien und differenzierten sie noch 
weiter aus in die Handlungsleitkonzeptideen Regionale Windenergienutzung und Biomassen-
utzung. Hintergrund dieser Spezifizierungsformen waren kompatible Richtungsimpulse. Zum 
einen war in den jeweiligen Regionen ein hoher Anteil an nachwachsenden Rohstoffen in 
Form von Holz bzw. an Windausbaupotenzialen vorhanden (Metafaktor), zum anderen waren 
Gesetzgebungen wie das Erneuerbare-Energien-Gesetz (regulativer Push) und staatliche För-
derprogramme (Anreiz Pull) für eine Regionale Selbstversorgung mit erneuerbaren Energien 
förderlich.  
 
Phase 3 – Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen und Transformation zu von Re-
sonanz getragenen Handlungsleitkonzepten19: 
In der dritten Phase verbreiten die Prozessträger die Handlungsleitkonzeptideen durch unter-
schiedliche Kommunikationsmittel statt. Dies kann in schriftlicher Form, z. B. durch Print- 
oder Onlinemedien, durch verbalisierte Formen, z. B. im Rahmen von öffentlichen Vorträgen 
oder Fachvorträgen, durch die Organisation von Fachcommunities oder die Gründung von 
Instituten erfolgen. Eine solche Verbreitung ist Voraussetzung für die Wahrnehmung und Ver-
innerlichung von Handlungsleitkonzeptideen. Es ist jedoch zu betonen, dass Ideen erst zu 
„echten“ Handlungsleitkonzepten werden, wenn sie von mehreren Adressaten geteilt werden, 
was intra- und intersubjektive Verständigungsprozesse voraussetzt, so die Vermutung (vgl. 
Kap. 3.1). Wie die WZB-Forschergruppe bereits ausführte, kann das Interesse an Handlungs-
leitkonzeptideen davon abhängen, wie stark die Adressaten betroffen sind von den techni-
schen bzw. systemischen Artefakten, auf die sich die Handlungsleitkonzeptideen beziehen. Im 
besten Falle können die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen im Rahmen ihrer Verbrei-
tung von Resonanz getragen werden und transformieren schließlich zu echten Handlungsleit-
konzepten. Die Adressaten werden zu Handlungsleitkonzept-Vertretern. 
                                                 
19 Die Leitkonzeptideen können indirekt über ihre spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen ebenso verbreitet 
werden und von Resonanz getragen werden, wenn die Bezüge zwischen ihnen und ihren spezifizierenden 
Handlungsleitkonzept(-ideen) gewahrt bleiben. Da dies jedoch nicht im jedem Falle gegeben ist, soll im Fol-




Im Fall der untersuchten Regionen wurden unterschiedliche Kommunikationsmittel genutzt, 
z. B. Informationsveranstaltungen, schriftliche Veröffentlichungen oder die Gründung eines 
Instituts. Teils waren intensive diskursive Prozesse notwendig, um eine Machbarkeit der 
Handlungsleitkonzeptidee Regionale Selbstversorgung mit erneuerbaren Energien zu verdeut-
lichen. Mit dem Vorschlag eine solche Idee mit den regional vorhandenen Ressourcen in Form 
einer Windenergie- bzw. Biomassenutzung zu realisieren, konnte die Leitkonzeptidee schließ-
lich bei den Adressaten auf Resonanz treffen. 
 
Phase 4 – Umsetzung der Handlungsleitkonzepte und Transformation zu handlungslei-
tenden Handlungsleitkonzepten: 
In dieser Phase findet die Umsetzung der Handlungsleitkonzepte statt, was im vorliegenden 
Phasenmodell meint, dass die Handlungsleitkonzept-Vertreter entweder eine Bereitschaft ha-
ben die Handlungsleitkonzepte umzusetzen (Handlungsbereitschaft), oder sie setzen die 
Handlungsleitkonzepte tatsächlich um (faktisches Handeln). Die Handlungsleitkonzepte wer-
den also handlungsleitend. Die Handlungsbereitschaft kann sich in der Form äußern, dass 
Umsetzungsplanungen hinsichtlich der mit den Handlungsleitkonzepten forcierten Systemin-
novationen erfolgen. Faktisches Handeln dient der tatsächlichen Realisierung der mit den 
Handlungsleitkonzepten intendierten Systeminnovationen. 
Im Hinblick auf die in den Fallbeispielen analysierten Regionen wurden bspw. Windparks 
bzw. Biomasse-Blockheizkraftwerke zur Versorgung mit Nahwärme geplant und errichtet. 
 
 






Im Hinblick auf die aufgezeigten Phasen ist zu berücksichtigen, dass diese nicht immer in der 
erwähnten Reihenfolge, sondern teils auch parallel ablaufen können. Eine Verbreitung der 
Handlungsleitkonzeptideen kann bspw. schon während ihrer Spezifizierung beginnen. 
Angenommen wird, dass ein solcher bewusst initiierter Leitorientierungsprozess zur Trans-
formation von (Handlungs-)Leitkonzeptideen zu „echten“ (Handlungs-)Leitkonzepten und 
damit zur Richtungsgebung von Systeminnovationen beitragen kann, wenn gewisse Schritte 
und Wirksamkeitsfaktoren Berücksichtigung finden, die im Rahmen der Phasenbeschreibun-
gen bereits angedeutet wurden, jedoch noch weiterer empirischer Untersuchungen bedürfen. 
Außerdem wird davon ausgegangen, dass sich besonders die Berücksichtigung von zusätzli-
chen Richtungsimpulsen im Rahmen eines Leitorientierungsprozesses positiv auf dessen 
Richtungsgebung auswirken kann, was sich auf die zu Beginn formulierte Hypothese stützt, 
dass die erwünschte Richtung einer Innovation durch die Kompatibilität und Komplementari-
tät der Richtungsimpulse befördert werden kann (vgl. Kap. 2.2.3.2).  
 
In diesem Sinne soll folgende Hypothese formuliert werden, die es empirisch zu untersuchen 
gilt: 
(Handlungs-)Leitkonzeptideen können zu echten (Handlungs-)Leitkonzepten transformie-
ren und damit die Richtung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie kompatibel 
und komplementär zu weiteren Richtungsimpulsen sind. 
 
3.4 Wirksamkeitskriterien/-faktoren von Leitbildern 
Auf Basis der Arbeiten der WZB-Forschergruppe konnten bereits erste Wirksamkeitsfaktoren, 
welche sich auf den Prozess der Leitbildentwicklung und seine Art der Durchführung bezie-
hen (prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren), identifiziert und mit Bezug zu Leitorientierun-
gen in das Phasenmodell integriert werden. Ebenso konnten die Ausdifferenzierung des Drei-
ebenenmodells und die damit formulierten inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren, welche 
die Gestalt bzw. den Inhalt der Leitkonzepte und Handlungsleitkonzepte betreffen, in das Mo-
dell einfließen. 
Darüber hinaus ist es sinnvoll die gegenwärtige Literatur auch in anderen wissenschaftlichen 
Disziplinen als der Technikgeneseforschung noch einmal genauer nach solchen inhalts- und 
prozessbezogenen Wirksamkeitsfaktoren bzw. -kriterien von Leitbildern zu sichten, um einen 
adäquaten Überblick über den derzeitigen Forschungsstand zu erhalten, mögliche For-
schungsbedarfe noch weiter auszudifferenzieren und die empirischen Untersuchungen geziel-
ter auszurichten. Somit sollen im Folgenden die identifizierten Wirksamkeitskriterien/-
faktoren näher beleuchtet und als Ergebnis weitere Vorüberlegungen bezogen auf die drei 




3.4.1 Forschungsstand zu Wirksamkeitskriterien von Leitbildern 
Arbeiten, die sich mit Wirksamkeitskriterien von Leitbildern im deutschsprachigen Raum 
beschäftigen, sind insb. in der Technikgeneseforschung, Organisationsforschung und raumbe-
zogenen Planung zu finden, die nachfolgend vorgestellt werden. Anschließend wird ein Blick 
auf das Begriffskonzept der visions gerichtet, da sich hierzu in jüngster Zeit Wiek und Iwaniec 
(2014) umfassend mit Wirksamkeitskriterien bzw. – in ihrem Verständnis – mit Qualitätskrite-
rien befasst haben. 
3.4.1.1 Inhaltsbezogene Wirksamkeitskriterien 
Einige Autoren führen die Wirksamkeit eines Leitbildes auf die mit ihm intendierten Funktio-
nen bzw. auf seine Eigenschaften zurück (vgl. Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Giesel 2007). 
Leitbilder wären demgemäß dann wirksam, wenn sie die von ihnen erwarteten Funktionen 
erfüllen. Diese können sehr vielfältig sein und die Motivation, Koordination, Synchronisation, 
Orientierung, Identitätsstiftung, Komplexitätsreduktion usw. betreffen (vgl. auch Kap. 2.3.1). 
Zum anderen kann man ihnen auch eine Wirksamkeit zusprechen, wenn Leitbilder ihre ele-
mentaren Eigenschaften, nämlich eine gleichzeitige Erwünschtheit und Machbarkeit erfüllen. 
In diesem Zusammenhang wird jedoch besonders ihre Machbarkeit bzw. Realisierbarkeit in 
der gegenwärtigen Literatur als Wirksamkeitskriterium hervorgehoben. Die Zukunftsvorstel-
lungen, welche mit einem Leitbild formuliert werden, müssen umsetzbar sein, d. h. sie müs-
sen erreichbar sein (Bleicher 1994; Radtke 1998; Becker 2000). Damit unterscheiden sich 
Leitbilder von Utopien oder reinen Wunschvorstellungen, indem sie immer einen hinreichen-
den Machbarkeitsbezug besitzen. Die WZB-Gruppe um Dierkes geht hier noch einen Schritt 
weiter und erhebt den Anspruch, dass die Machbarkeit von Leitbildern im Zeitverlauf auch 
graduell erfahren werden muss (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992). Ein Leitbild kann sich ihres 
Erachtens nur erhalten, wenn sich die Differenz zwischen Wunsch und Wirklichkeit kontinu-
ierlich verringert. 
Um der ambivalenten Erwartung an einer gleichzeitigen Allgemeinheit und Konkretheit ge-
recht zu werden, heben Ahrens et al. (2006) und Brösse (1982) die Wirksamkeit von noch 
relativ abstrakten Leitbildern hervor, die jedoch konkrete Vorstellungen hervorrufen können 
bzw. Ansatzpunkte der Spezifizierung erkennen lassen. Solche abstrakten Leitbilder sind in der 
Lage, die Ganzheitlichkeit der Sichtweise und die Vielfalt der beachteten Sachverhalte darzu-
stellen und damit eine komplexe Problematik auszudrücken und einen Ausgleich bzw. eine 
Integration heterogener Interessen zu leisten (Brösse 1982). Sie bieten Interpretations-, Er-
messens-, Entscheidungs- und Gestaltungsspielräume, was gleichzeitig ihre Anschlussfähig-
keit erhöht, und begrenzen zugleich die Spielräume in gewissem Maße. Als Vorgänger opera-
tionaler Ziele geben sie die Richtung des Suchprozesses vor (Brösse 1982). Indem sie zudem 




nicht Gefahr in „Leerformeln“20 zu enden und gewinnen damit einen Bezug zur Machbarkeit 
in Abgrenzung zu utopischen Vorstellungen oder Visionen (Brösse 1982; Ahrens et al. 2006). 
Ahrens et al. (2006) schlagen in diesem Zusammenhang Leitbilder auf mittlerer Konkretisie-
rungsebene vor wie z. B. Kreislaufwirtschaft oder Green Chemistry (im Sinne des Dreieben-
enmodells dürfte das Generalisierungsniveau und Leitkonzepte gemeint sein). Ebenso gehen 
sie davon aus, dass Leitbilder mit einem Bezug zu Bedürfnisfeldern einen für notwendig er-
achteten Ansatzpunkt der Spezifizierung mitbringen und nennen als Beispiel das von der En-
quete-Kommission „Schutz des Menschen und der Umwelt“ entwickelte Leitbild Nachhalti-
ges Bauen und Wohnen (Ahrens/Gleich 2002; Ahrens et al. 2006). Ähnliche Vorstellungen 
haben andere Autoren in dem Sinne, dass sie den Bezug zu Handlungsfeldern als Vorausset-
zung für wirksame Leitbilder und deren Umsetzung im Alltagshandeln herausstellen (vgl. 
Stöbe 1995; Mai 1995; Klein 2000; Klose 2006). 
Als weiteres Wirksamkeitskriterium wird in mehreren Arbeiten die Anschlussfähigkeit von 
Leitbildern an bereits existierende Vorstellungen und Wünsche hervorgehoben (Dier-
kes/Hoffmann/Marz 1992; Aulenbacher 2003; Ahrens et al. 2006). In der vorliegenden Arbeit 
wird dies als „Bezug“ zu existierenden Vorstellungen und Wünschen im Sinne einer Aufla-
dung und Resonanz zu fassen versucht. Nach Dierkes et al. sollten Leitbilder bzw. Leitbild-
ideen über „sehr verschiedene Passungsmöglichkeiten mit dem gemeinsamen Erwartungs-
rahmen einer Gesellschaft“ (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 118) verfügen, um möglichst 
zu einem gesellschaftlich weit verbreiteten Konsens zu führen und dementsprechend ihre 
Wirkung entfalten zu können. In diesem Zusammenhang weisen sie ebenso daraufhin, dass 
die Anschlussfähigkeit sich erhöhen kann, je weiter die Artefakte gesellschaftlich verbreitet 
sind, auf die sich die Leitbilder beziehen (vgl. auch Kap. 2.3.1).  
Die Anschlussfähigkeit kann jedoch nicht nur vorhandene Wünsche und Vorstellungen der 
Akteure, sondern ebenso Situationslagen betreffen. Bspw. können Einzelereignisse wie Krie-
ge, Wirtschaftskrisen oder Verschiebungen in den Machtstrukturen oder auch gesellschaftliche 
Trends die Wirksamkeit von Leitbildern befördern, indem sie zur Uminterpretation des 
„Wünschbaren“ führen, „wie die Entwicklung des Diesels zum Schiffsmotor während des ers-
ten Weltkrieges illustriert“ (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 118). Man könnte hier auch von 
einer Zeitgemäßheit sprechen, die Leitbilder innehaben sollten, um wirksam werden zu kön-
nen.  
Eng verbunden mit einer solchen Zeitgemäßheit ist die Problemlösungsorientierung von Leit-
bildern. Leitbilder sollten in „problembehafteten“ Situationslagen Lösungsmöglichkeiten auf-
zeigen können (Streich 1988; Strigl 2000; Ahrens et al. 2006). Dies mag insbesondere von 
Bedeutung sein, wenn Probleme oder Konflikte den Gegenstandsbereich bzw. das Gegen-
standsfeld dominieren und dementsprechend ein problemlösungsorientiertes Leitbild gefor-
dert ist (vgl. auch Kap. 3.3). 
                                                 
20 Leerformeln sind nach Hillmann „Formeln (Wörter oder Sätze), deren Inhalt und Sinn sich einer erfahrungs-
wissenschaftlichen Überprüfung oder klaren Interpretation entzieht, die aber dennoch (bei Sachaussagen) zur 
wissenschaftlichen und (bei Normaussagen) zur politischen Orientierung und Entscheidung eingesetzt werden“; 




Weiterhin wird von Dierkes et al. (1992) die Plausibilität als ein bedeutendes Wirksam-
keitskriterium benannt. Leitbildideen haben ihres Erachtens ein höheres Leitbildpotenzial, 
umso mehr Akteure bzw. Akteursgruppen es für plausibel, d. h. für verständlich und einleuch-
tend halten. In diesem Zusammenhang weisen Dierkes et al. auf Akteure hin, die bspw. nicht 
im Gegenstandsfeld eines Leitbildes verortet sind. Dennoch sollte ein Leitbild in der Lage 
sind solche Akteure leiten zu können, z. B. nicht nur Forscher- und Entwicklungsingenieure, 
sondern auch Vorstände in Unternehmen (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992). 
Schließlich gehen Ahrens et al. (2006) davon aus, dass Leitbilder besonders wirksam sind, 
wenn sie eine Bildhaftigkeit und Emotionalität besitzen, was die Anschaulichkeit des Leitbil-
des unterstützt und letztendlich die wahrgenommene Komplexität im Prozess reduziert. Auch 
nach Brand (1999) zeichnen sich wirksame Leitbilder dadurch aus, dass sie Ideen in Bildern 
attraktiv verdichten und somit emotional mobilisieren und Kooperationen fördern können. 
Ähnliche Aussagen sind in den Arbeiten von Körner, Demuth und Häusel zu finden: Leitbil-
der sollten nicht nur anschaulich und verständlich sowie einfach und prägnant sein, sie sollten 
auch einen hohen emotionalen Gehalt aufweisen, kreativ und phantasieanregend und damit 
erinnerungsstützend sein (Körner 1990; Häusel 1991; Demuth 1993). In diesem Zusammen-
hang nennt Häusel das ikonische Leitbild, ein „Big Picture“, welches jedoch nur ein kreatives 
und visualisiertes Ergebnis der zuvor kollektiv formulierten Identität verkörpert (Häusel 
1991). Solche ikonischen Leitbilder, die Platz auf einer Visitenkarte oder einem T-Shirt haben 
sollten, haben nur symbolischen Charakter. Hinter ihnen stehen weitaus größere implizite 
Grundannahmen sowie Wert- und Wunschvorstellungen.  
3.4.1.2 Prozessbezogene Wirksamkeitskriterien 
Mit Blick auf die Anfangsphase eines Leitbildprozesses, in der womöglich eine Leitbildidee 
als ungewöhnlich oder sogar als skurril gilt, hängt ihre Karriere maßgeblich von den Leitbild-
ideenträgern ab, so die WZB-Forschergruppe (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992). Laut ihrer An-
nahme ist Voraussetzung für eine breite Konsensbildung über eine solche Leitbildidee, dass 
sich ihre Träger mit der Idee besonders identifizieren können und dass sie „individuelle und 
kollektive Autorität, Überzeugungskraft, Glaubwürdigkeit, Durchsetzungswille und -
fähigkeit“ (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 117) besitzen. Weiterhin gehen sie davon aus, 
dass eine Ideenträgergruppe besonders dann für glaubwürdig gehalten wird, wenn sie „auf 
vergleichbare Leistungen in der Vergangenheit verweisen kann“ (Dierkes/Hoffmann/Marz 
1992, S. 117), z. B. bereits vorher Leitbilder propagiert hat. Gruppen, die bereits aus anderen 
Gründen gut organisiert sind und/oder große Einflussmöglichkeiten haben bzw. auf bestehen-
de Netzwerke mit hohem Einflussgrad zurückgreifen können, seien ebenfalls in der Lage, eine 
Leitbildkarriere maßgeblich zu befördern (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Dierkes et al. 
1995). 
Wie bereits im vorherigen Kapitel angesprochen, können abstrakte und komplexe Leitbilder  
ggf. kaum Möglichkeiten der Operationalisierbarkeit zulassen. Eine Ableitung von Zieldefini-
tionen und deren empirische Überprüfung können nicht vorgenommen werden und letztend-




in diesem Zusammenhang zwei integrierbare Möglichkeiten, zum einen die Ableitung von 
operationalen Zielen und zum zweiten die diskursive Verständigung über Leitbilder, in der 
diese mit Inhalt gefüllt werden. Mit Blick auf die erstgenannte Möglichkeit stellen Leitbilder 
demnach nur eines von vielen Planungs- bzw. Gestaltungsinstrumenten dar und sollten durch 
weitere strategische Schritte wie der operationalen Zielbildung und der Formulierung von 
Strategien und Maßnahmen komplementiert bzw. spezifiziert werden (Streich 1988). Ein sol-
cher Spezifizierungsprozess ist von anderer Seite jedoch wiederum umstritten. Angesichts 
sich verändernder Bedingungen und Umstände sollten laut Eckardt und Kerkhoff (2000) Um-
setzungsmaßnahmen eines Leitbildes zumindest teilweise offen bleiben. 
Eine diskursive Verständigung über Leitbilder im Sinne der von Streich zweitgenannten Mög-
lichkeit ist für Giesel eine „unabdingbare Voraussetzung, um sie mit Bedeutung zu füllen und 
in konkretes Handeln umzusetzen“ (Giesel 2007, S. 155). Auch Kirsch und Knyphausen 
(1988) weisen darauf hin, dass es nicht auf die Erstellung eines manifesten Leitbilddokuments 
ankommt, sondern die Bedeutungszuschreibung eines Leitbildes durch den intersubjektiven 
Prozess der Argumentation über ein solches entsteht. Leitbilder sind demnach Ergebnis eines 
Verständigungsprozesses. 
Mit einem solchen Prozess geht gleichsam die Beteiligung der potenziellen Leitbild-Vertreter 
(Adressaten) im Sinne eines Bottom-up-Prozesses einher, was von vielen Autoren als einer der 
bedeutendsten prozessbezogenen Wirksamkeitsfaktoren erachtet wird (vgl. Körner 1990; Stö-
be 1995; Belzer 1998; Radtke 1998; Stock 2006). Damit verbunden sind sowohl Akzeptanz 
fördernde als auch inhaltliche Beweggründe. Zum einen wird angenommen, dass sich Leit-
bildadressaten vor allem dann mit Leitbildern identifizieren können, wenn sie oder ihre Ver-
treter (mit Blick auf Unternehmen) an ihrer Formulierung mitgewirkt haben (u. a. Dierkes 
1990; Stöbe 1995). Demzufolge fördert eine Prozessbeteiligung eine Identifikation mit und 
eine Akzeptanz von dem Leitbild. Zum anderen kann durch Partizipation eine höhere inhaltli-
che Anschlussfähigkeit des entwickelten Leitbildes an bereits existierende Vorstellungen und 
Wünsche erreicht werden. Indem die Vorstellungen der beteiligten Leitbild-Adressaten wäh-
rend des Entwicklungsprozesses in das „neue“ Leitbild einfließen, wird gleichzeitig die An-
schlussfähigkeit des Leitbildes befördert (Giesel 2007).  
Eine solche Anschlussfähigkeit kann laut Giesel ebenso erreicht werden, indem existierende, 
d. h. bereits verinnerlichte Leitbilder der Adressaten mittels Leitbildanalysen vor dem eigent-
lichen Leitbildprozess identifiziert werden (Giesel 2002, 2007). Damit könne geprüft werden, 
ob die propagierten Leitbilder anschlussfähig zu den bereits existierenden Leitbildern sind 
und sie dementsprechend Aussicht auf Resonanz haben oder sie mit den bestehenden Leitbil-
dern korrelieren bzw. kollidieren. Mit einer solchen Leitbildanalyse ist wohl eher eine auf den 
Prozess vorbereitende Maßnahme angesprochen. Fraglich ist hierbei jedoch, welche Konse-
quenzen ein nicht anschlussfähiges Leitbild für den Prozess hätte. Sollte dann ein anderes 
Leitbild propagiert werden, was eigentlich gar nicht vom Prozessträger zur Verbreitung vorge-
sehen ist? Oder sollte dann gar kein Leitbildprozess stattfinden? Diese Fragen bleiben in Gie-
sels Arbeiten unbeantwortet.  
Ob eine politische Legitimierung für die Wirksamkeit eines Leitbildes notwendig ist, wird in 




che Verabschiedung bzw. einen Beschluss über das entwickelte Leitbild für sinnvoll, um eine 
politische Durchsetzung und die damit verbundene Steuerungsleistung zu gewährleisten (Be-
cker/Jessen/Sander 1998). Andererseits weist sie aber auch darauf hin, dass eine Selbstver-
pflichtung, realisiert durch den Verständigungsprozess und die Partizipation der Leitbild-
Adressaten, hilfreich sein kann. In diesem Zusammenhang ergänzen Birk et al. (1998), dass 
Leitbilder eher als Kommunikationsinstrumente denn als Steuerungsinstrumente zu verstehen 
seien. Eine Steuerung mittels Leitbilder wäre gar nicht beabsichtigt. 
Schließlich weist Kippes (1993) darauf hin, dass ein Leitbild angepasst und fortgeschrieben 
werden muss, damit es trotz sich wandelnder Rahmenbedingungen als fortwährender Weg-
weiser in die Zukunft gelten kann. Ein Leitbildentwicklungsprozess ist demnach als perma-
nenter Prozess zu begreifen. Ebenso fordert Knieling (2000), einen Leitbildprozess als iterati-
ven Prozess zu verstehen und ihn nicht mit der einmaligen Formulierung eines Leitbildes ab-
zuschließen. So sollten sowohl die Leitbildinhalte als auch deren Umsetzung kontinuierlich 
überprüft werden und Weiterentwicklungen des Leitbildes erfolgen (ebenso Streich 1988; 
Knieling 2000). Die Umsetzung würde eine Anpassung des Leitbildes an die jeweiligen Ge-
gebenheiten sowieso erfordern (Knieling 2000). 
Die nachfolgende Tabelle 2 zeigt die in der gegenwärtigen Literatur identifizierten inhalts- 
und prozessbezogenen Wirksamkeitskriterien von Leitbildern, die den Phasen eines idealtypi-
schen Leitorientierungsprozesses zugeordnet wurden und über die, wie eben gezeigt, durchaus 
nicht immer Konsens besteht. Für die Phasen des Anstoßes und der Umsetzung von Leitbil-
dern konnten in den Recherchen wenige Kriterien ermittelt werden, was zusätzlich motivierte 
die in Bezug auf das Begriffskonzept der visions genannten Wirksamkeitskriterien zu sichten. 
Tabelle 2: Inhaltsbezogene und prozessbezogene Wirksamkeitskriterien von Leitbildern in der Literatur 
(eigene Darstellung) 
Inhaltsbezogene Wirksamkeitskriterien Prozessbezogene Wirksamkeitskriterien 





















Im Rahmen der Sichtung von über hundert empirischen und theoretischen Arbeiten im inter-
nationalen Raum mit Bezug zur Nachhaltigkeit konnten Wiek und Iwaniec (2014) zehn in-
haltsbezogene und fünf prozessbezogene Qualitätskriterien für Visionen (visions) ableiten. 
Zwar meint das Begriffskonzept der Vision im Vergleich zu Leitbildern eher einen „desirable 
state in the future“ (Wiek/Iwaniec 2014, S. 497) und damit „wünschenswerte“, weniger reali-
tätsbezogene, Zukunftsvorstellungen, dennoch nennen die Autoren Kriterien, die durchaus 
übertragbar auf Leitbilder im Sinne dieser Arbeit sind. Außerdem verstehen die Autoren unter 
einer Vision (vision) nicht nur einen einzelnen Begriff wie Energiewende oder Nachhaltiges 
Energiesystem, sondern dieser Begriff soll im Rahmen eines Beteiligungsprozesses (vision-
ing) mit Inhalt gefüllt werden (z. B. in Form einer Story mit Themen, Zielen und Maßnah-
men). 
Wiek und Iwaniec differenzieren übergeordnet zwischen drei Qualitätsachsen, die normative 
quality, construct quality und transformational quality. Die normative quality enthält Krite-
rien, welche den visionären und nachhaltigen Charakter von Visionen gewährleisten sollen. 
Die construct quality betrifft Kriterien, die eine adäquate Konstruktion von Visionen sicher-
stellen. Schließlich beinhaltet die transformational quality Kriterien, die eine Übertragung 
von Visionen in die „echte“ Welt fördern. 
 
Normative quality: 
Laut den Autoren sollten Visionen ihren visionären Charakter (visionary) bewahren, indem sie 
Elemente der Überraschung sowie eine ganzheitliche Perspektive, Innovativität und Weitsich-
tigkeit enthalten. Gleichzeitig sollen sie jedoch Ansätze von spezifischen Raum- und Zeitzie-
len bieten.  
Weiterhin soll mit dem Kriterium sustainable sichergestellt werden, dass Nachhaltigkeitsvisi-
onen auch nachhaltigen Prinzipien gerecht werden, z. B. dem Drei-Säulen-Modell. 
 
Construct quality:  
Wiek und Iwaniec betonen, dass Visionen einen systemischen Charakter aufweisen sollen 
(systemic). D. h. sie sollten nicht nur bestimmte Ziele und Themen darstellen, sondern auch 
deren Bezug zueinander aufzeigen. Gleichwohl können die Ziele durchaus im Spannungsver-
hältnis zueinander stehen.  
Außerdem sollen Visionen kompatible Ziele enthalten sowie frei von Inkonsistenzen und 
Konflikten sein, um eine klare Richtung vorzugeben (coherent). Spannungsverhältnisse sind 
offenzulegen und zu „versöhnen“ (z. B. open space und dense neighboorhoods). 
Weiterhin schreiben Wiek und Iwaniec, dass Visionen einen gewissen Realitätsbezug aufwei-
sen sollen (plausible), auch wenn dies zu ihrem visionären Charakter teilweise in Widerspruch 
steht. Dies sei eine wichtige Voraussetzung, damit sie nicht „in die Irre führen“. Visionen zei-
gen eine wünschenswerte Richtung auf, diese sollte jedoch auch realisierbar sein. Solche als 
realisierbar wahrgenommenen Visionen führen ihrer Meinung nach eher zu Konsens und Ei-




2.) irgendwo auf der Welt umgesetzt wurden oder 3.) als realisierbar demonstriert werden 
konnten, z. B. durch Pilotprojekte. 
Des Weiteren sollen Visionen eine gewisse Konkretheit aufweisen (tangible), um verständlich 
und aussagekräftig zu sein. Bleiben Visionen zu abstrakt, vermitteln sie nicht das, was sie 
eigentlich implizieren. Trotzdem sollen Visionen auch Raum für Inspiration lassen. In diesem 
Zusammenhang kann die Ableitung von quantitativen und qualitativen Zielen hilfreich sein. 
Diese sind jedoch einzubetten, z. B. in Narrativen oder Stories, um die Ausdrucksstärke von 
Visionen zu bewahren.  
 
Transformational quality:  
Visionen sollen relevant für ihre Adressaten (insb. Entscheidungsträger) sein, indem sie nicht 
nur sagen, was in der Zukunft sein sollte, sondern auch wer etwas wo, wie und mit welcher 
Wirkung in der Zukunft tun sollte.  
In diesem Sinne können wünschenswerte Visionsinhalte sowie abgeleitete Ziele und Maß-
nahmen priorisiert werden, was Struktur geben kann (nuanced). 
Laut Wiek und Iwaniec sollen Visionen außerdem inspirierend und motivierend sein und im 
besten Falle zur Akzeptanz ihrer vorgeschlagenen Inhalte bei den Beteiligten führen (motiva-
tional). Szenarien als „possible future states“ (Wiek/Iwaniec 2014, S. 497) können mit Vi-
sionen kombiniert werden und dienen als Vorbereitung auf Überraschungen. Visionen treiben 
dazu an, sich Zukünfte vorzustellen und diese zu verfolgen. Motivierend können für Adressa-
ten realisierbare Visionen sein, in denen sie ihre eigene Rolle sehen (siehe plausible und rele-
vant). 
Schließlich sollen Visionen geteilt sein (shared), was jedoch nicht bedeutet, dass ein einstim-
miger Konsens oder ein unmittelbares Einverständnis herrschen muss. Letzteres setzt Aus-
handlungs- und Verständigungsprozesse voraus, welche bspw. durch eine gewisse Diversität 
von Visionen befeuert werden können. Die Autoren verweisen hier auf das Modell der Kon-
sensbildung von Susskind et al. (1999). 
 
Mit ihren entwickelten prozessbezogenen Qualitätskriterien beziehen sich die Autoren ledig-
lich auf das visioning, das Füllen von Visionen mit Inhalten, welches durchaus mit der Betei-
ligung von Adressaten erfolgen sollte. Es bleibt jedoch unklar, wer oder was zu einer Visions-
entwicklung „anstößt“, und wie sich eine Verbreitung und Umsetzung von Visionen nach sol-
chen Beteiligungsprozessen vollzieht.  
Mit Blick auf das visioning heben Wiek und Iwaniec hervor, dass eine sinnvolle Abfolge von 
Schritten eingehalten werden soll (meaningful sequence), die zudem iterativ im Sinne eines 
Lernprozesses erfolgt (iterative procedure).  
Weiterhin erfordert die Entwicklung von Visionen laut den Autoren eine Anwendung von 
Kreativitätstechniken (creativity techniques) wie Brainstorming, Storytelling, Rollenspiele 
oder laterales Denken sowie Visualisierungstechniken (visualization techniques) wie Simula-
tionen, Roadmaps oder Zukunftslandkarten/-bilder. Außerdem setzen Visionen, die sozial ge-




Schließlich weisen Wiek und Iwaniec darauf hin, dass die zuvor genannten inhaltsbezogenen 
Qualitätskriterien mithilfe von Analysen und Methoden überprüft werden sollen. In diesem 
Zusammenhang schlagen die Autoren für die jeweiligen Kriterien spezifische Analysen bzw. 
Methoden vor (z. B. Nachhaltigkeitsbewertungen, Systemanalysen, Konsistenzanalysen, 
Plausibilitätsprüfungen; vgl. Wiek/Iwaniec 2014). 
Abschließend betonen die Autoren, dass hinsichtlich der genannten (theoretischen) Qualitäts-
kriterien insb. empirischer Forschungsbedarf besteht. 
 
3.4.2 Ableitung von Wirksamkeitsfaktoren  
Im Rahmen der Literaturanalysen konnte bereits eine Vielzahl an Wirksamkeitskriterien iden-
tifiziert werden. Es fällt jedoch zum einen auch auf, dass prozessbezogene Wirksamkeitskrite-
rien mit Blick auf die Phasen „Anstoß“ und „Umsetzung“ eines Leitbildprozesses bislang 
weder in der gesichteten Literatur zu Leitbildern noch zu Visionen detaillierter beleuchtet 
wurden. Zum zweiten wurde (teils sogar durch die Anmerkungen der Autoren) deutlich, dass 
die oft theoretisch abgeleiteten Kriterien noch einer empirischen Untersuchung bedürfen. 
Ebenso ließen die dargestellten Ausführungen zum dritten erkennen, dass etliche Anforderun-
gen an Leitbilder in einem Spannungsverhältnis stehen. Leitbilder sollen gleichzeitig verall-
gemeinert und spezifisch sein. Sie sollen komplexe Sinnzusammenhänge darstellen, aber auch 
Komplexität reduzieren können. Damit ist es naheliegend, Leitbilder auszudifferenzieren, so 
wie es im vorgestellten Dreiebenenmodell geschehen ist. Mittels der aufgezeigten inhaltsbe-
zogenen Wirksamkeitskriterien wurde außerdem zum vierten deutlich, dass besonders Leitbil-
der auf einer mittleren Generalisierungsebene wirksam sein können, was den im Rahmen des 
Dreiebenenmodells formulierten Leitkonzepten nahekommt. Dementsprechend war und ist es 
erfolgsversprechend, sich besonders mit dieser Ebene von Leitorientierungen zu befassen. In 
diesem Zuge wurden für Leitkonzeptideen inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren und bezo-
gen auf Leitorientierungsprozesse prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren aus den eben auf-
gezeigten Literaturanalysen abgeleitet, was aufbauend auf Vorarbeiten (vgl. Beucker/Brand et 
al. 2011) geschehen ist und nachfolgend in modifizierter Form Erläuterung finden soll: 
 
Inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren von Leitkonzeptideen: 
 Sie sollen einen Bezug zu vorhandenen Wünschen (zur nächst tieferen Ebene der 
Leitvorstellungen) einerseits und zu Realisierungschancen (und damit auch zu Hand-
lungsleitkonzept(-ideen)) andererseits haben. 
 Sie sollen nicht nur Bildhaftigkeit, sondern Gestalthaftigkeit besitzen: Leitkonzep-
tideen sollten dazu veranlassen, dass Adressaten sie durch ihre Vorstellungskraft er-
gänzen und ihnen somit zur Ganzheitlichkeit verhelfen.  
 Sie sollen verallgemeinert und somit einigend sein, zum anderen darf ihr Generalisie-
rungsniveau nicht zu hoch sein. Sie sollten unterschiedliche Interpretations-, Ermes-




Sichtweise fördert und gleichzeitig ihre Anschlussfähigkeit erhöht. Ansatzpunkte für 
eine Spezifizierung und Operationalisierung durch Handlungsleitkonzeptideen sollen 
einleuchten. 
 Sie sollen ein motivierendes Überraschungsmoment haben, ggf. sogar eine gewisse Ir-
ritation auslösen oder zumindest innovativ, kreativ und phantasieanregend sein und 
nicht nur vorzufindendes Bewusstsein bestätigen. Damit bleiben sie im Gedächtnis der 
Adressaten und können Emotionen wecken. 
 Sie sollen den einzelnen Akteuren aber auch im kollektiven Bewusstsein einleuchten, 
dementsprechend plausibel sein und die Adressaten ansprechen. Es sollte zusagen im 
Sinne der Gestalttheorie ein „Aha-Erlebnis“ ausgelöst werden, was u. a. die wahrge-
nommene Komplexität des Innovationsprozesses reduzieren kann. 
 Sie sollen einen Verständigungsprozess in Gang setzen können.  
 Sie sollen anschlussfähig an gegenwärtige oder zukünftige Situationslagen und dem-
entsprechend zeitgemäß sein. In problembehafteten Situationslagen sollen sie bspw. 
Lösungsmöglichkeiten aufzeigen können. 
 
Prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren von Leitorientierungsprozessen: 
 Es sollen überzeugte Akteure (z. B. Fachpromotoren) vorhanden sein, die zum einen 
existierende, nicht ausgesprochene Leitkonzeptideen formulierbar machen und zum 
anderen diese spezifizieren und operationalisieren können. 
 In die Spezifizierung der Handlungsleitkonzeptideen sollen ausgewählte Handlungs-
leitkonzept-Adressaten einbezogen werden, um die Akzeptanz und Anschlussfähigkeit 
der Handlungsleitkonzeptideen zu gewährleisten. 
 Die Qualität von Debatten über (Handlungs-)Leitkonzeptideen soll in dem Maße aus-
gestaltet werden, dass sie zur Verdeutlichung und ggf. zum Austarieren von Zielkon-
flikten und von in einem Spannungsverhältnis zueinander stehenden (Handlungs-
)Leitkonzeptideen beitragen. 
 Entwickelte quantitative bzw. qualitative Ziele sollen Bezüge zueinander aufweisen, 
konsistent sein und priorisiert werden. 
 Es sollen überzeugte und glaubwürdige Akteure (z. B. Leitakteure) in den Innovati-
onsprozess involviert werden, die Einflussmöglichkeiten haben, die Verbreitung und 
Umsetzung von Handlungsleitkonzeptideen voranzutreiben.  
 Die (Handlungs-)Leitkonzeptideen sollen regelmäßig auf ihre inhaltsbezogenen Wirk-
samkeitsfaktoren hin überprüft, hinterfragt und ggf. angepasst werden, um trotz sich 
verändernder Rahmenbedingungen ihre Wirkung entfalten zu können. Ebenso soll die 




3.5 Ableitung von Forschungsfragen für die empirischen 
Untersuchungen 
Mithilfe der eben dargestellten theoretischen Vorüberlegungen konnten bereits einige der in 
Kapitel 2.3.2 formulierten Forschungsfragen beleuchtet werden. Zum einen wurde die Rich-
tungsgebung von Innovationen mittels Leitbildern mithilfe des Modellentwurfs zur Trans-
formation von Leitbildideen zu Leitbildern näher definiert. Zum zweiten wurden Möglich-
keiten einer Ausdifferenzierung von Leitbildern mittels des Dreiebenmodells vorgestellt und 
die drei Ebenen von Leitorientierungen, Leitvorstellungen, Leitkonzepte und Handlungsleit-
konzepte, eingeführt. Aus diesen Modellen und aufbauend auf dem Vier-Stufen-Prozess der 
WZB-Forschergruppe wurde zum dritten ein Phasenmodell eines idealtypischen Leitorien-
tierungsprozesses entworfen, welches die Transformation von (Handlungs-)Leitkonzeptideen 
zu (Handlungs-)Leitkonzepten in vier Phasen aufzeigt und damit eine Möglichkeit der Rich-
tungsgebung darstellen kann. Außerdem werden im Rahmen des Phasenmodells weitere Rich-
tungsimpulse gemäß der aufgestellten Hypothese berücksichtigt, nämlich dass eine erwünsch-
te Richtungsgebung von Innovationen eine Komplementarität und Kompatibilität von Rich-
tungsimpulsen voraussetzt. Schließlich wurden zum vierten inhaltsbezogene Wirksamkeits-
faktoren von Leitkonzeptideen und prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren von Leitori-
entierungsprozessen aus Literaturanalysen und Vorarbeiten abgeleitet. Es wurde jedoch auch 
deutlich, dass zur Klärung der weiteren offenen Forschungsfragen und zur Überprüfung der 
entwickelten Modelle bzw. Wirksamkeitsfaktoren weitere empirische Untersuchungen not-
wendig waren, die zum Teil im Rahmen dieser Arbeit durchgeführt werden konnten. 
Für die empirischen Studien fand eine nochmalige Schärfung der Forschungsfragen im Zuge 
der theoretischen Vorüberlegungen statt und eine Ableitung von drei Hauptfragestellungen mit 
Fokus auf die Richtungsgebung mittels Leitorientierungsprozessen: 
 
1.) Können Leitorientierungsprozesse langfristig zur Richtungsgebung von Systeminnova-
tionen beitragen, indem darin propagierte Leitkonzeptideen bzw. spezifizierende Hand-
lungsleitkonzeptideen über die Spezifizierungsphase hinaus bei den jeweiligen Adres-
saten auf Resonanz treffen und zudem sogar handlungsleitend werden? 
Da insb. großer Forschungsbedarf hinsichtlich verallgemeinerter, systemischer Leitbilder und 
deren Möglichkeiten der Richtungsgebung bestand, wurden in dieser Arbeit insbesondere die 
auf der mittleren Generalisierungsebene befindlichen Leitkonzepte in den Blick genommen, 
welche die Richtungsgebung von Systeminnovationen unterstützen können. Um die Möglich-
keiten eines gezielten Einsatzes von Leitkonzeptideen untersuchen zu können, bezogen sich 
die empirischen Untersuchungen auf bewusst initiierte Leitorientierungsprozesse. Hierbei 
interessierte insbesondere die Möglichkeit einer zeitlich „langfristigen“ Richtungsgebung 
mittels solcher Prozesse. Allein die Frage, ob (Handlungs-)Leitkonzeptideen in der Spezifizie-
rungsphase, in der ggf. intensive Verständigungsprozesse mit ausgewählten Adressaten voll-




sollen ebenso dazu führen, dass Handlungsleitkonzepte längerfristig über die Spezifizierungs-
phase hinaus das Denken oder sogar Handeln der Akteure prägen. Dementsprechend bedingte 
diese Fragestellung Leitorientierungsprozesse ganzheitlich über alle Phasen hinweg zu unter-
suchen. Tiefergehende Erläuterungen zum methodischen Vorgehen (Erhebungs- und Auswer-
tungsmethoden) sind im nachfolgenden Kapitel aufgeführt (vgl. Kap. 4.2).  
 
 
2.) Welche inhalts- und prozessbezogenen fördernden und hemmenden Faktoren können 
mit Blick auf die Richtungsgebung von Leitorientierungsprozessen identifiziert werden 
und welche Wirksamkeitsfaktoren lassen sich dementsprechend ableiten? 
Ein mehrmals formulierter empirischer Forschungsbedarf war auch hinsichtlich der theore-
tisch beleuchteten inhalts- und prozessbezogenen Wirksamkeitskriterien und der abgeleiteten 
Wirksamkeitsfaktoren von Leitkonzeptideen bzw. Leitorientierungsprozessen zu erkennen, 
die dementsprechend ebenso in den empirischen Untersuchungen betrachtet wurden. Dafür 
war es zunächst notwendig, die für eine Wirksamkeit der (Handlungs-)Leitkonzeptideen so-
wohl förderlichen als auch hemmenden Faktoren im Rahmen der untersuchten Leitorientie-
rungsprozesse zu identifizieren, was in einem zweiten Schritt in der Bestimmung von Wirk-
samkeitsfaktoren münden sollte. In diesem Zuge war außerdem vorgesehen, die identifizierten 
prozessbezogenen Wirksamkeitsfaktoren entlang des Phasenmodells zu strukturieren. 
Mit den eben genannten Forschungsfragen war somit die Überprüfung folgender Arbeitshypo-
thesen intendiert: 
1. Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Rich-
tung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie einen Bezug zu (verinnerlichten) 
Leitvorstellungen aufweisen. 
2. Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Rich-
tung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie durch in Bezug stehende Hand-
lungsleitkonzeptideen spezifiziert und praktisch umsetzbar werden. 
Und schließlich ergab sich die weitergehende Fragestellung: 
3.) Welche weiteren Richtungsimpulse sind von Relevanz und inwiefern werden Leitorien-
tierungsprozessen dementsprechend Möglichkeiten und Grenzen in ihrem Beitrag zur 
Richtungsgebung von Systeminnovationen gesetzt? 
Da angenommen wird, dass weitere Einflussfaktoren die Richtung von Systeminnovationen 
beeinflussen, war im Rahmen der empirischen Untersuchungen auch die zumindest grobe 
Betrachtung weiterer richtungsgebender Einflussfaktoren nötig. Dies diente insbesondere da-
zu die Grenzen der Richtungsgebung mittels Leitorientierungsprozessen auszuloten. Hierfür 
wurde das Schildkrötenmodell herangezogen und mit seiner Hilfe weitere relevante Rich-
tungsimpulse untersucht. Wie gezeigt werden konnte, sind zwischen den im Kapitel 2.2 erläu-




Constructive Technology Assessment und dem Schildkrötenmodell, durchaus Ähnlichkeiten 
hinsichtlich der Einflussfaktoren festzustellen. Das Schildkrötenmodell eignete sich jedoch 
besonders als Analyseinstrument für die vorliegenden Untersuchungen, da es einen umfassen-
den Überblick über wesentliche richtungsgebende Einflussfaktoren gibt, und spezifische 
Richtungsimpulse im Energiebereich auch schon empirisch untersucht und beschrieben wer-
den konnten (u. a. Brand 2013; Clausen 2014; Wachsmuth et al. 2015).  
Zum weiteren standen Systeminnovationen und deren Richtungsgebung im Mittelpunkt der 
empirischen Untersuchungen, auf die sich das Schildkrötenmodell beziehen lässt, wie im 
Rahmen der Modifizierung und Erweiterung des Schildkrötenmodells bezogen auf Sys-
teminnovationen gezeigt werden konnte. Im Vergleich dazu nimmt der Ansatz des Construc-
tive Technology Assessment vornehmlich die Gestaltung von technologischen Innovationen in 
den Blick. Der Ansatz des Transition Management beleuchtet richtungsgebende Einflussfakto-
ren, die sich auf die Transformation eines sozio-technischen Regimes und nicht auf die Trans-
formation eines sozio-technischen Systems beziehen. Schließlich sollten die richtungsgeben-
den Einflussfaktoren lediglich grob analysiert werden, wofür sich das modifizierte und erwei-
terte Schildkrötenmodell als reines Analyseinstrument im Vergleich zu den beiden Gestal-
tungsansätzen besonders eignete.  
Im Rahmen der letztgenannten Forschungsfrage soll folgende Arbeitshypothese geprüft wer-
den: 
3. (Handlungs-)Leitkonzeptideen können zu echten (Handlungs-)Leitkonzepten trans-
formieren und damit die Richtung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie 
kompatibel und komplementär zu weiteren Richtungsimpulsen sind. 
 
Übergeordnetes Ziel der empirischen Untersuchungen war es somit, die Möglichkeiten und 
Grenzen einer Richtungsgebung mittels Leitorientierungsprozessen auszuloten und dabei 
ebenso das entworfene Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses zu 
überprüfen und ggf. zu modifizieren. 
In diesem Zusammenhang ist jedoch noch einmal darauf hinzuweisen, dass eine Wirksamkeit 
und insbesondere eine Handlungswirksamkeit von Leitkonzeptideen (z. B. eine letztendliche 
Umsetzung der von den Leitkonzepten intendierten Systeminnovationen) immer auch von 
etlichen Treibern und Hemmnissen (Innovationsfähigkeit) beeinflusst wird (vgl. Kapitel 2.1), 
die jedoch in Arbeiten zur Innovationsfähigkeit bereits eingehend beleuchtet werden und da-
her nur ansatzweise in den vorliegenden empirischen Untersuchungen zur Rolle der rich-
tungsgebenden Faktoren Berücksichtigung fanden. 
In den nachfolgenden Kapiteln werden zunächst die empirisch untersuchten Leitorientie-
rungsprozesse und die darin kommunizierten Leitkonzeptideen näher aufgezeigt, was ebenso 
eine Erläuterung der angewendeten Erhebungs- und Auswertungsmethoden beinhaltet. Da-
nach werden die Ergebnisse mit Bezug zu den eben formulierten Forschungsfragen dargestellt 




4 Empirische Untersuchungen 
Im Rahmen der empirischen Untersuchungen wurden zwei Leitorientierungsprozesse analy-
siert (nachfolgend auch als „Fallbeispiele“ bezeichnet): 
Zum einen handelte es sich um einen Leitorientierungsprozess in der baden-
württembergischen Stadt Leutkirch im Allgäu, der 2010 von dem regionalen Energieversor-
gungsunternehmen Energie Baden-Württemberg (EnBW) und seinem Hauptanteilseigner, den 
Oberschwäbischen Elektrizitätswerken (OEW) unter dem Titel „Nachhaltige Stadt“ gemein-
sam mit der Stadtverwaltung Leutkirch und der Hochschule Biberach initiiert wurde. Ziel 
dieses Prozesses war es die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit bezogen auf das Energiesystem 
der Stadt Leutkirch ganzheitlich unter Beteiligung ausgewählter zivilgesellschaftlicher Akteu-
re zu spezifizieren, zu verbreiten und umzusetzen. Hierbei waren vornehmlich Bürger adres-
siert, des Weiteren aber auch wirtschaftliche Akteure sowie Nicht-Regierungsorganisationen. 
In der Umsetzungsphase wurde der Prozess außerdem durch das Bundesministerium für Bil-
dung und Forschung (BMBF) im Rahmen des Förderprogramms „Zukunftsprojekt ERDE“ 
gefördert. 
Zum zweiten wurde ein Leitorientierungsprozess untersucht, der im Rahmen des vom BMBF 
geförderten kooperativen Forschungs- und Entwicklungsprojektes „nordwest2050 – Perspek-
tiven für klimaangepasste Innovationsprozesse in der Metropolregion Bremen-Oldenburg im 
Nordwesten“ (Laufzeit: 2009 bis 2014) insbesondere von den beteiligten Wissenschaftlern 
und Wissenschaftlerinnen angestoßen wurde. In diesem Prozess forcierten die wissenschaftli-
che Akteure die Umsetzung der Leitkonzeptidee Resilienz in den regionalen Sektoren Energie, 
Landwirtschaft/Ernährung sowie Logistik/Häfen der im Nordwesten Deutschlands gelegenen 
Metropolregion Bremen-Oldenburg unter Einbindung regionaler Akteure aus Wirtschaft, Poli-
tik/Verwaltung, Wissenschaft und Zivilgesellschaft. Der Schwerpunkt der im Rahmen der 
vorliegenden Arbeit durchgeführten empirischen Untersuchungen lag auch hier auf dem regi-
onalen Energiesystem und der Implementierung der Leitkonzeptidee Resilienz in diesem Kon-
text. Adressiert wurden in diesem Prozess insb. regionale Energieversorgungsunternehmen 
und Akteure des Kältetechnikmarktes. 
4.1 Historie, Bedeutung und Verständnis der 
Leitkonzepte Nachhaltigkeit und Resilienz 
Bevor die Leitorientierungsprozesse im Detail betrachtet werden, wird zunächst ein Blick auf 
die beiden im Mittelpunkt der untersuchten Fallbeispiele stehenden Leitkonzeptideen Nach-
haltigkeit und Resilienz gerichtet. Da es sich dabei um Zukunftsvorstellungen handelt, die in 
vielen (Energie-)Systemen bereits eine gewisse Rolle spielen und Eingang in die betrachteten 
regionalen bzw. lokalen Systeme gefunden haben, wird ihre vorangegangene „Karriere“ au-
ßerhalb der im Fokus stehenden Systeme dargestellt. In diesem Kontext werden Nachhaltig-




zu definieren außer sie werden in der Literatur näher spezifiziert. Darauf aufbauend soll am 
Ende dieses Kapitels ihre Einordnung als Leitorientierungen auf Ebene der Leitkonzepte be-
gründet werden. Ebenso dienen die nachfolgenden Erläuterungen dazu, die bisherigen Bedeu-
tungen der Begriffe Resilienz und Nachhaltigkeit in wissenschaftlichen, politischen und ge-
sellschaftlichen Diskursen zu beleuchten und zum anderen ein besseres Verständnis für ihre 
Rolle in den empirischen Untersuchungen herbeizuführen. Ein Fokus soll hierbei auf den 
Eingang dieser Begriffe in den Energiebereich gerichtet werden. Zudem soll auf das in dieser 
Arbeit ebenso zentralen Begriff der Energiewende und auf dessen Bezüge zur Nachhaltigkeit 
eingegangen werden. Darüber hinaus werden Bezüge der Begriffe Resilienz und Nachhaltig-
keit zu Werten und Weltbildern aufgezeigt, die ebenfalls in den untersuchten Leitorientie-
rungsprozessen eine Rolle spielten. Abschließend wird der Blick auf die Beziehung zwischen 
Resilienz und Nachhaltigkeit gerichtet und gleichsam die Einbettung von Resilienz in die 




Die außergewöhnliche Karriere des Begriffes Nachhaltigkeit21 hat auf der Ebene der Vereinten 
Nationen, nicht zuletzt aufgrund des erheblichen Engagements zivilgesellschaftlicher Akteure 
aus den Umwelt- und entwicklungspolitisch engagierten Verbänden, einen wesentlichen 
Schub erhalten (Jischa 1999; Grunwald 2013). Unter der Federführung von Gro Harlem 
Brundtland formulierte die UN-Kommission für Umwelt und Entwicklung im Jahr 1987 die 
wohl bekannteste Definition von Nachhaltigkeit in ihrem Bericht „Our Common Future“: 
„Sustainable development is development that meets the needs of the present without com-
promising the ability of future generations to meet their own needs“ (WCED 1987, S. 41). 
Laut Grunwald wurden hier „politisch geschickt und inhaltlich folgenreich […] Elemente der 
Zukunftsverantwortung und des Erhalts der natürlichen Lebensgrundlagen mit der Entwick-
lungsproblematik verbunden“ (Grunwald 2013, S. 96). Auf Grundlage des Brundtland-
Berichts fand 1992 die internationale Konferenz der Vereinten Nationen in Rio de Janeiro 
statt, deren Vorbereitungsphase geprägt war „von nahezu unüberbrückbaren Gegensätzen“ 
(Jischa 1999, S. 83). So sprachen die Industrieländer dem Umweltschutz höchste Relevanz zu 
und sahen den enormen Bevölkerungszuwachs in den Entwicklungsländern als Hauptverursa-
cher von Umweltkrisen, wohingegen die Entwicklungsländer den ungebremsten Konsum der 
Industrieländer als Grund für die Umweltkrisen formulierten und eine positive sozio-
ökonomische Entwicklung vor dem Umweltschutz priorisierten (Jischa 1999). Um beide Sei-
ten gleichsam zu berücksichtigen, setzte sich die Bezeichnung UN-Konferenz für Umwelt und 
Entwicklung durch. In Rio fanden sich so gut wie alle Regierungschefs dieser Welt ein und 
die dort beschlossene Agenda 21 als Aktionsplan zur nachhaltigen Entwicklung verhalf der 
Nachhaltigkeit zu ihrem Durchbruch. In der folgenden Zeit entwickelte sich Nachhaltigkeit 
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bzw. Sustainable Development zu einem zentralen Begriff auf wissenschaftlicher und polit-
scher, aber auch auf gesellschaftlicher Ebene sowie in Unternehmen und Unternehmensver-
bänden und wird oft als „Leitbild“ bezeichnet (Jischa 1999; Hake/Eich 2002; Voß 2008). Der 
Begriff Nachhaltigkeit konnte vermutlich eine so breite Zustimmung auf der Konferenz und 
in der nachfolgenden Zeit erhalten, weil er die konfligierenden Wertsysteme Umwelt und 
Entwicklung unter einem Dach vereinte (vgl. auch Jischa 1999; Gleich et al. 2010b; Grunwald 
2013). So ist mit ihm die Problematik endlicher Ressourcen und Umweltbelastungen ange-
sprochen, was insb. die zukünftigen Generationen betrifft (intergenerationelle Gerechtigkeit). 
Ebenso greift es den ungleich verteilten Wohlstand und Ressourcenverbrauch auf, was die 
gegenwärtig lebenden Menschen in den Blick nimmt (intragenerationelle Gerechtigkeit) (Ha-
ke/Eich 2002). 
Die derzeitigen Nachhaltigkeitsbemühungen zielen darauf, die natürlichen und kulturellen 
Ressourcen zu erhalten, was ggf. voraussetzt, dass die bisherigen Lebensweisen komplett um-
gesteuert werden müssen, um langfristig eine gerechte Entwicklung der Menschheit zu er-
möglichen (Grunwald 2013). In diesem Sinne sind insb. die Naturgrundlagen (Ökosphäre) 
und mit Blick auf diese vor allem ihre Tragekapazitäten angesprochen (Gleich 2008). Dabei 
geht es nicht nur um die Ressourcenverfügbarkeit und dem Grundsatz „nicht mehr zu ver-
brauchen als nachwächst“ (Input-Tragekapazitäten der Ökosphäre), sondern ebenso um ihre 
Assimilationskapazität für Abfälle und Emissionen (Output-Tragekapazitäten der Ökosphäre) 
(Gleich 2008). 
Diese Ziele scheinen angesichts der von ihnen getragenen Wertmaßstäbe und ethischen 
Grundsätze unbestritten zu sein. Jedoch stellt sich Nachhaltigkeit mit einer derart defensiven 
Ausrichtung auf Tagekapazitäten als Bewahrung der nötigen Voraussetzungen als eher „un-
romantisch“ dar und nicht als „Erfüllung eines lang gehegten Traums“ (Gleich et al. 2010b, 
S. 138). Es sollen Katastrophen vermieden und Risiken minimiert werden, um Handlungs- 
und Entscheidungsfähigkeit zur Gestaltung der weiteren Zukunft zu bewahren. Damit ist die 
Vermeidung von weitreichenden Systemzusammenbrüchen, „weniger […] die Operationali-
sierung eines angestrebten „guten Lebens““ (Gleich et al. 2010b, S. 138) gemeint.  
Somit stellt sich die Übersetzung von Nachhaltigkeit in ein konkretes Handeln als Herausfor-
derung dar. Immer wieder wurde der Begriff Nachhaltigkeit als inhaltsleere Rhetorik, d. h. als 
rhetorisch mächtig, aber inhaltlich leer kritisiert (Brand 1997). Zudem sei der Begriff 
schwammig und könne als Ideologie missbraucht werden, indem sein positiv besetzter Deck-
mantel nur „zur Kaschierung kruder Partialinteressen“ (Grunwald 2013, S. 98) diene. Teil-
weise wird Nachhaltigkeit sogar Selbstbetrug vorgeworfen, denn es sorge insbesondere in den 
industrialisierten Ländern nur für die Beruhigung der Gesellschaft. Seine pathetische Aufla-
dung und utopischen Paradieserwartungen seien schließlich nicht übertragbar auf Problembe-
handlungen in einer realen Welt (vgl. Grunwald 2013). Trotzdem ist Nachhaltigkeit nach wie 
vor auf allen gesellschaftlichen Ebenen präsent, was laut Grunwald zwei maßgebliche Gründe 
hat: Zum einen gelten die Problemstellungen, auf die sich Nachhaltigkeit bezieht, als persis-
tent. Dementsprechend könne Nachhaltigkeit keine reine Modererscheinung sein. Zum ande-




ren messbar und mit Strategien umsetzbar zu machen. Die Kritik einer inhaltsleeren Rhetorik 
sei demnach nicht mehr gerechtfertigt (Grunwald 2013).  
Blickt man auf Werte und Weltbilder, die enge Bezüge zur Nachhaltigkeit aufweisen, dann 
spielt hier, wie oben bereits aufgezeigt, die Wertvorstellung Gerechtigkeit eine zentrale Rolle 
(Gleich et al. 2010b; Ekardt 2011; Grunwald/Kopfmüller 2012). Eng verknüpft mit der inter- 
und intragenerationalen Gerechtigkeit ist die Wertvorstellung Gleichheit (Hake/Eich 2002). 
Als ein Weltbild wird häufig die Naturgemäßheit genannt (auch als Leben in Einklang mit der 
Natur oder Natur als Partnerin zu bezeichnen) (Gleich et al. 2010b). So sah bereits Carlowitz 
die Natur und ihre Ressourcen als wertzuschätzendes Gut. Bei ihrer Nutzung sollte nicht „wi-
der der Natur“, sondern „mit ihr“ gehandelt werden und somit ein naturgemäßes Wirtschaften 
erfolgen (Erenz 2013), was laut Gethmann (1993) eben auch die Anerkennung von beschränk-
ten Handlungsmöglichkeiten und ein nachhaltiges Wirtschaften bedeutet. Schließlich ist mit 
Nachhaltigkeit intendiert, die Optionenvielfalt und damit eben auch die Freiheit zukünftiger 
Generationen sich für selbstgewählte Wege entscheiden zu können zu bewahren bzw. zumin-
dest nicht übermäßig einzuschränken (Gleich et al. 2010b). Nachhaltigkeit weist damit eine 
Anschlussfähigkeit an sehr elementare und recht unterschiedliche Werte und Weltbilder auf. 
 
Nachhaltigkeit im Energiebereich 
Blickt man nun auf den Eingang des Begriffes Nachhaltigkeit in den Energiekontext, dann 
kann ebenso der Brundtland-Bericht als zentrales Element genannt werden. Dort beschäftigte 
sich die Kommission eingehend mit dem Energiebereich und leitete grundlegende Ziele für 
eine zukünftige dauerhafte und zuverlässige Energieversorgung (Erzeugung und Nutzung) ab. 
Dazu zählen der Ausbau der (erneuerbaren) Energieversorgung zur Befriedigung der weltwei-
ten Energienachfrage und Maßnahmen zur Verbesserung der rationellen Energienutzung so-
wie zum Schutz der Biosphäre und zur Vermeidung von Umweltverschmutzung und gesund-
heitlichen Risiken (Hake/Eich 2002).  
In Deutschland befasste sich die Enquête-Kommission des 11. Deutschen Bundestages „Vor-
sorge zum Schutz der Erdatmosphäre“ (1986 bis 1990) bereits tiefergehend mit einer Nach-
haltigen Energieversorgung und entwickelte auf Grundlage von CO2-Emissionsszenarien für 
2050 konkrete Vorschläge einer nationalen Nachhaltigkeitsstrategie (vgl. Enquête-
Kommission 1990). Die nachfolgenden Enquête-Kommissionen des 12. und 13. Deutschen 
Bundestages „Schutz des Menschen und der Umwelt – Bewertungskriterien und Perspektiven 
für umweltverträgliche Stoffkreisläufe in der Industriegesellschaft“ (1990 bis 1994) sowie 
„Schutz des Menschen und der Umwelt – Ziele und Rahmenbedingungen einer nachhaltig 
zukunftsverträglichen Entwicklung“ (1994 bis 1998) nahmen die Überlegungen auf und for-
mulierten „Managementregeln“ zur Operationalisierung einer Nachhaltigen Entwicklung (vgl. 
Enquête-Kommission 1994; 1998). Mit der Enquete-Kommission „Nachhaltige Energiever-
sorgung unter den Bedingungen der Globalisierung und der Liberalisierung“ des 14. Deut-
schen Bundestages (1999 bis 2002) gab man dem Thema einer Nachhaltigen Energieversor-
gung schließlich einen breiten Diskussionsraum auf nationaler Politikebene (vgl. Enquête-
Kommission 2002). Aufbauend auf den drei Nachhaltigkeitsdimensionen Ökonomie, Ökolo-




menden Ziele einer kostengünstigen, sicheren und umweltverträglichen Energieversorgung 
(energiepolitisches Zieldreieck, § 1 EnWG) formulierte die Kommission für eine nachhaltige 
Energieerzeugung und -nutzung drei zentrale Ziele: soziale Verträglichkeit, langfristige Res-
sourcenschonung und Klimaschutz (Enquête-Kommission 2002, S. 265). Bedeutend ist hier-
bei, dass Nachhaltigkeit eine Erweiterung der energiepolitischen Ziele Wirtschaftlichkeit22, 
Versorgungssicherheit und Umweltverträglichkeit impliziert, weil es „Aspekte [der] Ressour-
censchonung, [...] Klima- und Gesundheitsverträglichkeit, globale Verteilungs- und Zugangs-
gerechtigkeit, […] Finanzierbarkeit von Energiedienstleistungen für alle sowie Risikoarmut 
und Fehlertoleranz“ (Grunwald/Kopfmüller 2012, S. 129–130) in den energiepolitischen 
Diskurs und darüber hinaus einbrachte. Zur Erreichung der eben genannten Ziele werden, wie 
bereits oben beschrieben und ebenso in anderen wissenschaftlichen Arbeiten vorgebracht (u. 
a. MWE 2012; Grunwald 2013), drei zentrale Strategien vorgeschlagen 1.) die Erhöhung der 
Energieeffizienz auf Seiten der Energieumwandlung und -nutzung, 2.) die vermehrte Nutzung 
von Erneuerbaren Energien (Konsistenz) und 3.) die generelle Verringerung des Energiebe-
darfs durch Energieeinsparung (Suffizienz), die nicht allein auf Effizienzgewinnen beruht. 
Der wohl in Deutschland bekannteste Begriff, vom Bundesministerium für Wirtschaft und 
Energie aufgefasst als „Weg in eine sichere, umweltverträgliche und wirtschaftlich erfolgrei-
che Zukunft“ (BMWi 2016a, Homepage) welcher geprägt ist durch die Abkehr von der Kern-
energie hin zu erneuerbaren Energien im Sinne eines „es geht auch anders“, stellt der Begriff 
Energiewende dar, welches bereits „vor“ dem Begriff Nachhaltigkeit eine zunehmende Be-
deutung im Energiediskurs erlangte. Die Bestrebungen eines Wandels in Richtung einer nicht 
nuklear-fossilen Energieversorgung hatten also wesentlich früher begonnen. Hier sind insbe-
sondere die 1960er und 1970er Jahre zu nennen, die von Ölkrisen und einer zunehmenden 
Anti-Atomkraftbewegung geprägt waren (Jischa 2005; Grunwald 2012). Weit vor der 
Klimadebatte erschien im Jahr 1972 die Studie „The Limits to Growth“ des Club of Rome 
(Meadows et al. 1972), in der die Endlichkeit von fossilen Energieträgern sowie die Abhän-
gigkeit von Energieimporten und damit verbundene Risiken und Akzeptanzprobleme zentrale 
Themen waren (Jischa 1999; Grunwald 2012). Bereits dort wurden Möglichkeiten einer Um-
stellung des Energiesystems auf Erneuerbare Energien diskutiert.  
Anfang der 1980er Jahre vollzogen sich gleich mehrere für die Energiewende förderliche Er-
eignisse. Zum einen konnten die eben erläuterten Bestrebungen Eingang in die nationale 
Energiepolitik finden. So zog die Enquête-Kommission „Zukünftige Kernenergiepolitik“ des 
Deutschen Bundestages (1979 bis 1983) eine Pluralität von Energiezukünften im Sinne von 
vier Pfaden einer möglichen Entwicklung (zwei Pfade mit steigendem Energieverbrauch und 
extremen Kernenergieausbau; zwei Pfade mit deutlicher Effizienzsteigerung, Kernenergieaus-
stieg und Ausbau von erneuerbaren Energien) durchaus in Erwägung (Enquête-Kommission 
1983) Zum anderen wurde der Begriff der Energiewende mit der von Florentin Krause (Öko-
Institut) unter Mitarbeit von Hartmut Bossel und Karl-Friedrich Müller-Reißmann (1980) 
erarbeiteten Studie „Energie-Wende. Wachstum und Wohlstand ohne Erdöl und Uran“ im Jahr 
1980 „öffentlich“. Im Rahmen dieser Arbeit entwickelten die Autoren alternative Szenarien, 
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die geprägt waren von einer Regenerativen Energiezukunft unter Nutzung von Solaren Ener-
gien sowie von Maßnahmen der Energieeinsparung und einem begrenzten Wirtschaftswachs-
tum (Hockenos 2012). Anstoß dieser Studie war das von dem US-amerikanischen Autor Amo-
ry Lovins (1977a) veröffentlichte Buch „Soft Energy Paths. Toward a Durable Peace“, wel-
ches den Weg von einem zentralen, nuklear-fossilen zu einem energieeffizienten, erneuerba-
ren Energiesystem beschreibt, so Bossel (Hockenos 2012). Im Vergleich zu den USA, in der 
unter der Regierung von Ronald Reagan in den 1980er Jahren die Bemühungen um techni-
sche Entwicklungen im Bereich der erneuerbaren Energien torpediert wurden, stieß die Idee 
einer Sanften Energie in Deutschland auf großes Interesse. Die Energie-Wende-Studie von 
Krause konnte die Aufmerksamkeit von diversen Umwelt- und Anti-Atomkraft-Bewegungen 
auf sich ziehen. In den 1980er Jahre griffen unterschiedliche Akteure wie die Grünen, zivilge-
sellschaftliche Bewegungen und die alternative Presse den Begriff der Energiewende auf (Ho-
ckenos 2012). Durch den Reaktorunfall in Tschernobyl im Jahr 1986 und das neu gegründete 
Bundesministerium für Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMUB) bekam die Stoß-
richtung weiteren Aufschwung. 
Im Laufe der 1980er und 1990er Jahre begannen Pioniere alternative Lösungen zur Nutzung 
von Erneuerbaren Energien wie Windkraftanlagen, Biogasanlagen und Solaranlagen zu er-
proben und bekamen durch das Stromeinspeisungsgesetz und seine Nachfolger (Erneuerba-
res-Energien-Gesetz) sowie durch Förderprogramme wie das 1000-Dächer-Programm staatli-
che Unterstützung (Mautz/Byzio/Rosenbaum 2008; Grunwald 2012, 2013). Die Jahrtausend-
wende war geprägt von Diskussionen um Atomausstiege, und im Jahr 2000 wurde eine erste 
„Vereinbarung zwischen der Bundesregierung und den Energieversorgungsunternehmen vom 
14. Juni 2000“ über einen schrittweisen Ausstieg beschlossen, die jedoch – infolge des Regie-
rungswechsels – im gleichen Jahr durch eine Laufzeitverlängerung für deutsche Kernkraft-
werke novelliert wurde (BMUB 2000). 
Mit dem „Integrierten Energie- und Klimaprogramm“ von 2007 (BMWi 2007) und dem 
„Energiekonzept für eine umweltschonende, zuverlässige und bezahlbare Energieversorgung“ 
von 2010 (BMWi 2010) setzte sich die Bundesregierung von Seiten des Bundesministeriums 
für Wirtschaft und Energie (BMWi) offizielle Klimaschutzziele mit einer Minderung der 
Treibhausgasemissionen bis 2020 um 40 Prozent und bis 2050 um 80 bis 95 % zum Referenz-
jahr 1990. Der Begriff Energiewende wurde im Rahmen der Beschlüsse jedoch nicht verwen-
det. Erst infolge der Nuklearkatastrophe von Fukushima in 2011 beschloss die Bundesregie-
rung den stufenweisen Atomausstieg bis 2022 mit dem Dreizehnten Gesetz zur Änderung des 
Atomgesetzes (Deutscher Bundestag, 05.08.2011) und damit offiziell die Energiewende.  
 
4.1.2 Resilienz 
Der Begriff der Resilienz wurde bereits im frühen 17. Jahrhundert aus dem Lateinischen (resi-
lire) in die englische Sprache übernommen und bedeutet im Deutschen „ab-/ zurückprallen“, 
„zurückspringen“ oder „ablassen“ (McAslan 2010). Verwendung fand der Begriff jedoch erst 




Holzsorten plötzliche und schwere Lasten aufnehmen können, ohne zu brechen. Mitte des 19. 
Jahrhunderts nutzte Mallet Resilienz als quantitative Größe zur Messung und zum Vergleich 
von Materialstärken, was der Konstruktion von Militärschiffen diente. Er definiert Resilienz 
(„modulus of resilience“) als die Fähigkeit von Materialien, auch unter schweren Bedingun-
gen – z. B. gegenüber Meeres- und Windkraft – widerstandsfähig zu sein (Mallet 1856). 
Später fand der Begriff Resilienz in andere Wissenschaftsbereiche Eingang. Besonders popu-
lär wurde er in der Psychologie u. a. durch die Arbeiten von Garmezy und Werner (Garmezy 
1971; Werner/Bierman/French 1971). Bspw. befasste sich Garmezy in den 1940er und 1950er 
mit den Ursachen von Schizophrenie und fand in diesem Zusammenhang heraus, dass Kinder 
psychisch kranker Eltern womöglich ein erhöhtes Risiko für die Entwicklung von Krankhei-
ten haben (Garmezy 1971). Dies gab ihm den Anstoß sich stärker mit sozialen Faktoren zu 
beschäftigen, welche als Ursache für (psychische) Krankheiten bei Kindern in Verbindung 
gebracht werden können, um schließlich Maßnahmen im Sinne der Resilienz zur Vorbeugung 
und psychotherapeutischen Behandlung dieser Krankheiten zu entwickeln. Erste Ergebnisse 
seiner Arbeiten, in denen der Begriff Resilienz Verwendung findet, publizierte Garmezy in den 
1970er Jahren (Garmezy 1971). Ganz allgemein wird Resilienz in der Psychologie als die 
Fähigkeit von Menschen (oft Kindern) bezeichnet, trotz ungünstiger äußerer Umstände ihre 
psychische Gesundheit zu bewahren (u. a. Zander 2011). 
Ebenfalls in den 1970er Jahren wurde der Begriff der Resilienz in der Ökosystemtheorie ins-
besondere von Holling (1973) aufgegriffen und dort zur Analyse der Stabilität von ökologi-
schen später auch sozial-ökologischen Systemen verwendet. In seinen ersten Arbeiten defin-
ierte Holling die Resilienz von Ökosystemen als „measure of the ability of these systems to 
absorb changes of state variables, driving variables, and parameters, and still persist“ (Hol-
ling 1973, S. 17). Da sowohl Systeme existieren, die über eine gewisse Grundstabilität im 
statischen Sinne verfügen, als auch Systeme, die sich dynamisch in unterschiedlichen Sys-
temzuständen befinden können (dynamische Stabilität), unterscheidet er in späteren Jahren 
zwischen einer engineering resilience, die noch stark an seiner ursprünglichen Definition der 
1970er Jahre angelehnt ist, und einer ecological resilience (später auch als ecosystem resi-
lience bekannt) (Holling 1996; Holling/Gunderson 2002). Während die engineering resilience 
eines Ökosystems daran gemessen wird, in welcher Zeit das System nach einer Störung wie-
der nah an sein statisches Gleichgewicht gelangt und die Effizienz von systemaren Funktionen 
(efficiency of function) im Mittelpunkt steht, wird die ecological resilience eines Ökosystems 
über das Maximum an Störungen definiert, welches es absorbieren oder ausgleichen kann, 
ohne seine Systemstruktur grundlegend verändern zu müssen. Somit steht beim letztgenann-
ten Ansatz eher die Aufrechterhaltung der systemaren Funktionen (existence of function) im 
Fokus, und ein Ökosystem kann durchaus dynamischen Veränderungen unterworfen sein, 
ohne jedoch einen gewissen Bereich seines Zustandsraumes (basin of attraction) ganz zu ver-
lassen (Holling/Gunderson 2002). 
Blickt man auf den Begriff Resilienz in der deutschsprachigen Literatur, dann kann ab den 
1970er und insb. im Laufe der 1990er und 2000er Jahre eine wachsende Anzahl an Begriffs-
verwendungen festgestellt werden (seit 1990 Verzehnfachung in der deutschen Buchliteratur) 




Wissenschaftlern sowie damit verbundenen Neugründungen von Organisationen und Institu-
ten (z. B. die 1999 gegründete Resilience Alliance, Stockholm23) in der Ökosystemforschung 
zurückzuführen, welche den Begriff zunehmend publik machten. Dort noch als analytische 
Kategorie verwendet, avancierte Resilienz allmählich zu einer normativen Kategorie bzw. zu 
einem „Leitbild“.  
Seine atemberaubende Karriere hat der Begriff Resilienz wohl dem aufsteigenden Risikodis-
kurs (teils auch als Vulnerabilitätsdiskurs oder Sicherheitsdiskurs bezeichnet) zu verdanken 
(vgl. Bankoff 2003; Bonß 2015; Promberger et al. 2015; Kaufmann 2015; Imbusch 2015; Fe-
kete/Grinda/Norf 2016), der zwar im Umkreis der Kernenergie- und Atomwaffendebatte 
schon in den 1970er und 1980er Jahren eine wichtige Rolle spielte, aber erst mit der Klima-
wandeldebatte, mit zunehmenden Naturkatastrophen (z. B. Hurrikane Andrew, 1982) und 
insb. nach dem Angriff auf das World Trade Center im Jahr 2001 (9/11) im Zusammenhang 
mit globalem Terrorismus in den Vordergrund rückte (Bonß 2015). Damit waren also nicht 
mehr nur „innere“ Störereignisse (z. B. Konstruktionsfehler, Verschleiß), sondern ebenso „äu-
ßere“ Störungen von Relevanz und die Vulnerabilität von Systemen, also die Verletzlichkeit 
eines Systems gegenüber inneren und äußeren Störungen, sowie eine resilientere Gestaltung 
als eine mögliche Vorsorge gegenüber diesen Störereignissen bekamen wachsende Aufmerk-
samkeit (Bonß 2015). 
Im Zuge dieser Entwicklungen wurde das Resilienzkonzept insb. von Wissenschafts- und Po-
litikbereichen im Kontext der Klimawandelforschung, in der Entwicklungszusammenarbeit 
sowie in der Katastrophen- und Naturgefahrenforschung aufgegriffen (Fekete/Grinda/Norf 
2016). Die Vereinten Nationen (UN) begannen bspw. Resilienz Ende der 1990er Jahre als 
Leitbild im Sinne einer Reduzierung von Naturkatastrophen (Disaster Risk Reduction) einzu-
führen und das Vulnerabilitätskonzept für eine Analysemethode zu verwenden (Kaufmann 
2015; Fekete/Grinda/Norf 2016). Sie definieren Resilienz als “The ability of a system, com-
munity or society exposed to hazards to resist, absorb, accommodate to and recover from the 
effects of a hazard in a timely and efficient manner, including through the preservation and 
restoration of its essential basic structures and functions” (UNISDR 2009, S. 24). In Großbri-
tannien fand der Begriff Eingang in den Bevölkerungsschutz, u. a. in Form des „National 
Resilience Capabilities Programme24“. Ebenso ist eine wachsende Anzahl an Sicherheitspro-
grammen für Städte zu verzeichnen, die sich unter dem Begriff Resilient Cities25 aufreihen. 
Damit wurden auch der Klimawandel und seine möglichen Folgen vermehrt in den Blick ge-
nommen (Fekete et al. 2016). In den USA entwickelte sich Resilienz unter Obama für das De-
partment of Homeland Security zu einem maßgeblichen Konzept, insb. in den Bereichen Inf-
rastrukturschutz und Katastrophenmanagement. Mittlerweile findet Resilienz als Leitbild 
auch zunehmend Eingang in nationale Sicherheitsforschungsprogramme, z. B. in das Rah-
menprogramm der Bundesregierung „Forschung für die zivile Sicherheit 2012 – 2017“ 
                                                 
23 Vgl. Homepage der Resilience Alliance: http://www.resalliance.org/about. 
24 Vgl. https://www.gov.uk/guidance/preparation-and-planning-for-emergencies-the-capabilities-programme. 
25 Bspw. findet seit 2010 jährlich die internationale Konferenz „Resilient Cities“ in Bonn statt, welche von der 
ICLEI – Local Governments for Sustainability, dem World Mayors Council on Climate Change und der Stadt 
Bonn organisiert wird und als Austauschplattform zum Thema Resilienz und Klimaanpassung u. a. für Städte, 




(BMBF 2012). Die Verständnisse von Resilienz in der Sicherheits- und Risikoforschung sind 
dabei vielfältig. Neben Widerstandsfähigkeit werden ebenso Eigenschaften wie Flexibilität, 
Redundanz, Anpassungs- oder Veränderungsfähigkeit mit dem Begriff in Verbindung ge-
bracht.  
Im Rahmen des eben beschriebenen Risikodiskurses sind laut Kaufmann (2015) drei Bewe-
gungen26 zu beobachten: Zum einen nennt er die Notwendigkeit einer Bewahrung der nationa-
len Sicherheit vor nicht mehr klar zu definierenden Gefahren wie Terroristen, organisierte 
Kriminalität, Cyberangriffen, Verseuchungen, Naturkatastrophen etc., welche eine eindeutige 
Abgrenzung zwischen Innen und Außen nicht mehr zulassen. Zum zweiten beschreibt er insti-
tutionelle Arrangements wie das Department of Homeland Security, welche Ansätze einer 
zivilen Sicherheit zunehmend im Sinne einer „ganzheitlichen“ Vernetzung verfolgen und 
nicht mehr klassische Ressortzuschnitte und Sicherheitsteilbereiche forcieren. Und zum drit-
ten zeichnet sich seiner Meinung nach die Tendenz ab, dass nicht mehr in Bezug auf bestimm-
te bzw. bestimmbare Gefährdungen und Bedrohungen gedacht wird, sondern mit generellen 
Risiken und Krisen gerechnet wird, was in der Auffassung einer generellen gesellschaftlichen 
Verletzlichkeit mündet (vgl. auch Beck 1993). Im Fokus der Überlegungen steht nicht mehr 
die Ursachenbekämpfung, sondern die Frage, „wie Vulnerabilität vermindert, wie Gefährdun-
gen vermieden, wie die Schadenswirkung von negativen Ereignissen verringert werden kön-
nen, wie man mit ihnen zurechtkommen und wieder Normalität finden kann“ (Kaufmann 
2015, S. 296). In diesem Zusammenhang sei Resilienz als ein Paradigmenwechsel zu verste-
hen, der einen „Umgang mit Unsicherheit jenseits von Prävention und Identifikation von Risi-
kofaktoren erlaube“ (Kaufmann 2015, S. 296). Dass Resilienz eben nicht nur den Umgang 
mit bekannten bzw. zu erwartenden Störereignissen bspw. im Sinne einer Anpassung (z. B. an 
den Klimawandel) bedeutet, sondern auch eine Vorbereitung auf nicht bekannte bzw. uner-
wartete Störereignisse (Unsicherheiten, Überraschungen), wird ebenso von vielen anderen 
Autoren hervorgehoben (u. a. Kates/Clark 1996; Streets/Glantz 2000; Birkmann et al. 2010; 
Gleich et al. 2010c). 
Die eben aufgezeigten Wahrnehmungsveränderungen mit Blick auf Risiken und Gefahren 
verstärkt durch Ereignisse wie dem Klimawandel, Naturkatastrophen und terroristischen An-
griffen, denen auf eine bestimmte Art begegnet werden soll, haben also dem Begriff der Resi-
lienz maßgeblich zu seiner Karriere verholfen. In diesem Zusammenhang können zwei zentra-
le Werte genannt werden, die in besonderem Bezug zu Resilienz stehen und die ihr einen 
wichtigen Resonanzboden bieten konnten bzw. nach wie vor bieten können, zum einen die 
Wertvorstellung Sicherheit und zum anderen die Wertvorstellung Vorsorge. Die erstgenannte 
Verbindung ist naheliegend, da – wie eben beschrieben – Resilienz einen möglichen Umgang 
mit Unsicherheiten darstellt und dementsprechend unmittelbar verknüpft ist mit Sicherheit. 
Darüber hinaus bedeutet die Ausgestaltung eines Systems mit resilienten Fähigkeiten, dass 
nicht nur gegenüber bekannten und zu erwartenden, sondern auch gegenüber Überraschungen, 
also unerwarteten Störereignissen vorgesorgt werden soll. Damit weist Resilienz also auch 
starke Bezüge zur Vorsorge auf (Gleich et al. 2010b; Einfeldt et al. 2013; Fekete/Grinda/Norf 
2016). 
                                                 




Schließlich kann vermutet werden, dass Resilienz positiver besetzt ist als es z. B. mit Anpas-
sung bzw. Klimaanpassung der Fall ist. So wird Klimaanpassung oft als notwendiges Übel 
zum Kampf gegen den Klimawandel gewertet (vgl. Gleich/Gößling-Reisemann 2015). Da 
aufgrund des trägen Klimasystems eine radikale Emissionsminderung den Klimawandel nicht 
mehr zeitnah stoppen kann, müsse nun der Fokus auf Klimaanpassung gerichtet werden, was 
man auch als zur Symptombekämpfung bezeichnen kann. Damit entsteht der Eindruck einer 
gewissen Kapitulation gegenüber dem Klimawandel (Gleich/Gößling-Reisemann 2015). Im 
Gegensatz dazu nimmt Resilienz auch die Nutzung von sich im Zuge von Störereignissen 
möglicherweise neu eröffnenden Chancen in den Blick (z. B. die Ausnutzung von steigenden 
Temperaturen infolge des Klimawandels). Wenn Innovations- und Improvisationsfähigkeit zu 
den Fähigkeiten resilienterer Systeme gehören, ist mit einer resilienten Gestaltung sozio-
ökonomischer bzw. sozio-technischer Systeme auch eine Stärkung ihrer Wettbewerbsfähigkeit 
verbunden. Es geht eben nicht mehr (nur) um die Vermeidung von Katastrophen (defensives 
Verhalten), sondern um einen „aktiven“ Umgang mit Unsicherheiten, eine Vorbereitung auf 
Überraschungen. 
Obwohl Resilienz, als analytische oder normative Kategorie, bereits in vielen wissenschaftli-
chen Disziplinen und politischen Programmen Verwendung findet, bleiben die Bedeutung des 
Begriffes und damit verbundene praktische Implikationen oft schwammig (vgl. Gross 2015; 
Imbusch 2015; Fekete/Grinda/Norf 2016). In den bisherigen Debatten um den Resilienzbe-
griff wird seine Unbestimmtheit („resilience of what to what“) sowie seine Kontext- und Ska-
lenabhängigkeit kritisiert (vgl. Gleich et al. 2010c). Diskurse mit zivilgesellschaftlichen Akt-
euren können sich dementsprechend als Herausforderung darstellen. Die Ableitung von Krite-
rien, Indikatoren, praxisnahen Strategien und Maßnahmen, welche im Sinne der Nachhaltig-
keit schon seit langem angegangen werden (vgl. Kap. 4.1.1), sind bei Resilienz erst noch zu 
vollziehen. Hierbei ist jedoch zu differenzieren, ob Resilienz als normative oder als analyti-
sche Kategorie Verwendung findet. Im Falle einer normativen Kategorie werden ganz andere 
Anforderungen an den Begriff gestellt, als es bei einer Verwendung des Begriffs als analyti-
sche Kategorie der Fall ist.  
 
Resilienz im Energiebereich 
Eingang in den Energiebereich fand der Begriff Resilienz vermutlich Ende der 1970er Jahre 
mit dem 1977 erschienenen New York Times-Artikel „Resilience in Energy Strategy“ von 
Amory Lovins (1977b). Schon dort weist Lovins auf die Notwendigkeit des Umgangs mit 
Überraschungen (insb. mit Naturkatastrophen) hin und schlägt in Anlehnung an sein bereits 
erwähntes Buch „Soft energy paths“ (Lovins 1977a) die Umstellung auf ein dezentrales und 
auf regenerativen Energieträgern basierendes Energiesystem vor. In seinem nachfolgenden 
Buch „Brittle Power – Energy Strategy for National Security“ (1982), welches er gemeinsam 
mit seiner damaligen Frau L. Hunter Lovins veröffentlichte, differenziert er den Begriff der 
Resilienz weiter aus. Hierbei greift er auf die Arbeiten von Kahn (1978) zurück, der sich eben-
falls intensiv mit dem Resilienzbegriff auseinandersetzte und ihn bezogen auf Energie folgen-
dermaßen definierte: „The usual power system planning framework does not address itself to 




ity to absorb such shocks gracefully has been called the "resilience" of a system” (Kahn 1978, 
S. 3). Basierend auf dieser Definition und in Anlehnung an Arbeiten in der Ökosystemfor-
schung spezifizierten Lovins und Lovins (1982) bereits erste Bau- bzw. Gestaltungselemente 
von resilienteren Energiesystemen, z. B. Redundanz, Diversität und Pufferkapazität. Dem-
nach war Amory Lovins also nicht nur ein Wegbereiter für die Energiewende, sondern auch 
für den Begriff Resilienz im Energiebereich.  
In den folgenden Jahrzehnten gerieten die Resilienzforschungen im Energiebereich weitestge-
hend in Vergessenheit und nahmen erst wieder im Rahmen des eben beschriebenen Risikodis-
kurses Anfang der 2000er Jahre Fahrt auf. Das Energiesystem wurde als „kritische Infrastruk-
tur“ beschrieben, deren Dienstleistungen auch in Extremsituationen aufrechterhalten werden 
sollen. Dementsprechend beschäftigte sich eine wachsende Anzahl an Wissenschaftlern mit 
der Übertragung des Resilienzkonzeptes auf Energiesysteme (u. a. Far-
rell/Zerriffi/Dowlatabadi 2004; Holmgren 2007; O'Brien 2009; Birkmann et al. 2010; Gleich 
et al. 2010c; Gößling-Reisemann et al. 2013). Auch hier war Großbritannien Vorreiter, was die 
Integration von Resilienz in seine Energiesicherheitsstrategie (Energy Security Strategy) be-
trifft (vgl. DECC 2012). 
In Deutschland rückten ab Anfang der 2000er Jahre mit der Debatte um den Atomausstieg und 
dem geplanten Ausbau der erneuerbaren Energien das energiepolitische Ziel der Versorgungs-
sicherheit und damit auch der Begriff Resilienz zunehmend in den Fokus des Energiediskur-
ses. So entbrannte insb. im Jahr 2008 eine Debatte zwischen Umweltbundesamt, Bundesregie-
rung und den nationalen Energieversorgungsunternehmen um eine mögliche Versorgungslü-
cke infolge der Abschaltung von Atomkraftwerken (vgl. DUH 2008). Bislang ging jedoch nur 
der Teilaspekt „Anpassung“ des Begriffes Resilienz, also der Umgang mit „bekannten“ und 
„zu erwartenden“ Störungen, in die offiziellen Programme der Bundesregierung mit Bezug 
zur Energieversorgung ein. So wurde 2008 die „Deutsche Anpassungsstrategie an den Klima-
wandel“ (Bundesregierung 2008) und 2014 das „Aktionsprogramm Klimaschutz 2020“ 
(BMUB 2014b) veröffentlicht. 
Mit der Übertragung des Resilienzkonzeptes auf den Energiebereich ist insgesamt noch ein 
junger Forschungszweig angesprochen, in dem sich jedoch eine nicht unerhebliche Dynamik 
entwickelt. So beschäftigen sich bspw. das Birmingham Centre for Resilience Research and 
Education27, die Resilience Alliance in Stockholm28, das Institute for Energy Systems an der 
University of Edinburgh29 und das Fachgebiet „Resiliente Energiesysteme” an der Universität 
Bremen30 mit der Thematik. Schließlich ist die Deutsche Akademie der Technikwissenschaf-
ten (acatech) zu nennen, die an einer Stellungnahme zum Thema „Risiko und Resilienz im 
Energiesystem“ arbeitet (BMWi 2016c) 
                                                 
27 Vgl. http://www.birmingham.ac.uk/university/colleges/eps/research/resilience-energy/index.aspx. 
28 Vgl. http://www.resalliance.org/. 
29 Vgl. https://www.eng.ed.ac.uk/research/institutes/ies. 




4.1.2.1 Verständnis von Resilienz im Leitorientierungsprozess 
Eine vollständige Darstellung der unterschiedlichen Explikationen von Resilienz in den eben 
aufgezeigten Forschungssträngen würde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Eine solche 
Darstellung ist aber auch keine Voraussetzung für die empirische Untersuchung des Leitkon-
zeptes Resilienz in der vorliegenden Arbeit. Dementsprechend wird im Folgenden das Resili-
enzkonzept, so wie es im Rahmen des untersuchten Leitorientierungsprozesses „Resiliente 
Metropolregion Bremen-Oldenburg“ verwendet wurde, tiefergehend erläutert.  
Im Leitorientierungsprozess wurde das Resilienzkonzept in Anlehnung an den Begriff der 
ecological resilience von Holling (1996) und an die definitorischen Arbeiten von Brand 
(2005) auf sozio-technische Systeme im Sinne eines Resilienten Systems übertragen. Resilienz 
wird dabei als Fähigkeit eines Systems interpretiert, genauer als „Fähigkeit eines Systems, 
seine Dienstleistungen auch unter Stress und in turbulenten Umgebungen (trotz massiver äu-
ßerer Störungen und interner Ausfälle) aufrecht zu erhalten“ (Gleich et al. 2010c, S. 25).  
Diese Definition und Begriffsverwendung unterscheidet sich von der Definition Hollings in 
zwei Aspekten. Zum einen bezieht sich Resilienz in dem vorliegenden Verständnis nicht auf 
den Erhalt von Systemstrukturen oder Systemidentitäten, sondern auf den Erhalt von System-
funktionen bzw. -dienstleistungen. So kann es zur Aufrechterhaltung seiner Systemdienstleis-
tungen durchaus notwendig sein, dass sich das System bzw. seine Strukturen radikal ändern 
(Gleich/Gößling-Reisemann 2015). Eine solche Unterscheidung zwischen dem System und 
seinen Dienstleistungen ermöglicht es zudem, im wissenschaftlichen Zugang analytische und 
normative Aspekte besser auseinander halten zu können. Das System ist damit stärker einer 
am Objektivitätspostulat orientierten analytischen Betrachtung zugänglich. Die Bestimmung 
der Quantität und Qualität kann hingegen stärker aus der Nutzerperspektive, nicht zuletzt im 
Rahmen von partizipatorischen Verfahren erfolgen. Wobei dieser Prozess und auch seine Er-
gebnisse wiederum einer wissenschaftlichen Analyse zugänglich sind.  
In Anlehnung an die definitorischen Arbeiten zum Begriff der Ökosystemdienstleistung (vgl. 
Boyd/Banzhaf 2007) können Dienstleistungen, die Systeme erbringen, folgendermaßen defi-
niert werden:  
„Die verallgemeinerten Systemdienstleistungen von ökologischen, technischen, ökonomischen 
und sozialen Systemen bestehen aus Strukturen, Produkten und Leistungen, welche diese Sys-
teme einem Empfängerkreis („Nutzer“) zur Verfügung stellen und welche für diesen Empfän-
gerkreis einen technischen, ökonomischen bzw. Wohlstand erhaltenden oder vermehrenden 
Wert haben. Systemdienstleistungen werden dabei über mengen- oder objektartige („was“) 
und qualitätsartige („wie“) Kriterien beschrieben“ (Gleich et al. 2010c, S. 28).  
Beispielhaft könnte die Dienstleistung der Versorgung mit leitungsgebundener Wärme quanti-
tativ über die vereinbarte bereitgestellte Anschlussleistung beim Verbraucher definiert wer-
den. Qualitativ könnten sowohl direkte Kriterien wie zeitliche Verfügbarkeit und Druck- und 
Temperaturverhältnisse als auch indirekte Kriterien wie Treibhauspotenzial und soziale Ak-
zeptanz angesetzt werden (Gleich et al. 2010c).  
Zum zweiten unterscheidet sich der im Leitorientierungsprozess verwendete Resilienzbegriff 




pierte Resilienz als analytische Kategorie, d. h. er führte den Begriff ein, um die Resilienz von 
existierenden Systemen zu analysieren bzw. zu messen (Gleich et al. 2010c). Im Gegensatz 
dazu wurde Resilienz bzw. ein Resilientes System im untersuchten Leitorientierungsprozess 
als „Leitkonzept“ für die zukünftige Gestaltung bzw. Richtungsgebung von (sozio-
technischen) Systemen verwendet. Die analytische Funktion mit Blick auf existierende Sys-
teme sollte hingegen vom Vulnerabilitätskonzept übernommen werden. Die Vulnerabilität31 
wird dabei verstanden als Verletzlichkeit eines Systems gegenüber inneren und äußeren Stör-
ereignissen unter Berücksichtigung seines gegenwärtigen Anpassungsgrades und seiner An-
passungskapazität (Gleich et al. 2010c).  
Im weiteren Leitorientierungsprozess wurde das Leitkonzept eines Resilienten Systems vor 
allem im Hinblick auf seine Fähigkeiten, aber auch im Hinblick auf seine Resilienz konstitu-
ierenden bzw. erhöhenden Ressourcen und Strukturen weiter ausdifferenziert, die in sog. Ge-
staltungselemente mündeten. Analog zu möglichen Herausforderungen, die sich in zwei Di-
mensionen unterscheiden lassen, zum einen in der Dynamik des Auftretens zwischen langsam 
bzw. schleichend und schnell bzw. abrupt und zum anderen in dem Bekanntheitsgrad zwi-
schen bekannt bzw. zu erwartend und unbekannt bzw. unerwartet, wurden vier Fähigkeiten 
identifiziert, welche ein Resilientes System aufweisen soll (Gößling-Reisemann et al. 2015) 
(vgl. Tabelle 3). 
 





Demnach wurde also nicht nur eine Widerstands- und Anpassungsfähigkeit (z. B. gegenüber 
dem Klimawandel) in den Blick genommen, bei der lediglich auf bereits bekannte Herausfor-
derungen „reagiert“ wird („Was-wäre-wenn-Ansatz“), sondern ein erweiterter Ansatz mit ei-
ner Improvisations- und Innovationsfähigkeit im Sinne eines (Fast-)Egal-Was-Kommt-
Ansatzes forciert. Intendiert ist damit eine Vorsorge gegenüber extrem unwahrscheinlichen 
aber auch gegenüber völlig unerwarteten Störereignissen wie Wetterextreme und komplexe 
Wirkzusammenhänge zwischen verschiedenen Systemen. Es wird also ein genereller Ansatz 
verfolgt, die betroffenen Systeme – neben dem Bemühen um mehr Wissen über mögliche 
Störereignisse – ganz unabhängig von möglichen zu erwartenden Störereignissen „fit“ für 
Überraschungen zu machen (vgl. auch Kap. 4.1.2).  
Für die Übertragung des Leitkonzeptes Resilienz auf das Energiesystem wurden somit die 
Resilienzfähigkeiten von Ökosystemen und sozio-ökonomischen Systemen zunächst auf 
                                                 
31 Die ereignisbezogene Vulnerabilität ist eine Funktion der Exposition (gegenüber einem Störereignis), der 
Sensitivität und der Anpassungskapazität: [V = f(E,S,A)]. Die strukturelle Vulnerabilität ist eine Funktion der 
Kritikalität und der Anpassungskapazität: [V=f(K, A)]; Gleich und Gößling-Reisemann 2015; Gleich, Gößling-






Grundlage der Arbeiten von Holling und Gunderson (u. a. Holling 1973, 1996; Hol-
ling/Gunderson 2002; Gunderson/Holling 2002) analysiert und möglichst weitgehend ver-
standen, um sie dann im Rahmen eines bionischen Abstraktions- und Lernprozesses in ein 
Vorbild für die Systemgestaltung zu überführen (Natur als Vorbild) und somit zunächst das 
Leitkonzept Resilientes System und dann das bezogen auf Energiesysteme spezifischere Leit-
konzept Resilientes Energiesystem32 zu entwickeln (Gleich et al. 2007; Gleich et al. 2010c; 



















































                                                 
32 Ein Resilientes Energiesystem wird als Leitkonzept auf einer mittleren Generalisierungsebene aufgefasst, da es 




Im Hinblick auf dieses Resilienzverständnis ist anzumerken, dass nicht immer alle vier Fä-
higkeiten, Widerstands-, Anpassungs-, Innovations- und Improvisationsfähigkeit, im gleichen 
Maße realisierbar sind, ja sie teils eher in einem Spannungsverhältnis zueinander stehen. So 
kann z. B. die Verbesserung der Widerstandsfähigkeit durch Schutzmechanismen (seien es 
Firewalls oder Dämme) zugleich die Innovationsfähigkeit wie die Systemoffenheit für neuar-
tige Energieträger, Technologien und Infrastrukturen eines Systems vermindern. Außerdem ist 
es durchaus denkbar, dass aus strukturkonservativen Motivationen viel stärker der Wunsch 
nach Stabilität des Systems bzw. seiner Strukturen besteht und die Widerstandsfähigkeit mehr 
Berücksichtigung findet als die anderen genannten Fähigkeiten (vgl. Gleich et al. 2010c; vgl. 
Hellige 2012; Brand/Gleich 2015).  
Ebenso ist zu berücksichtigen, dass eine resilientere Gestaltung von Teilsystemen nicht auto-
matisch zu einem resilienteren Gesamtsystem führt (Gößling-Reisemann et al. 2013). So kann 
bspw. eine regionale Selbstversorgung mit Strom, die zu einem resilienteren „regionalen“ 
Teilsystem führt, das „gesamte“ nationale Energiesystem destabilisieren, indem zeitweise 
große Infrastrukturen nicht versorgt werden können oder in anderen Zeiten große Überschüsse 
bei der Stromerzeugung entstehen, die in das Übertragungsnetz eingespeist werden.  
4.1.2.2 Einbettung von Resilienz in vorhandene Zukunftsvorstellungen 
In den vorherigen Abschnitten wurden die Begriffe Nachhaltigkeit und Resilienz weitestge-
hend für sich beleuchtet. Anschlusspunkte waren lediglich in den Arbeiten von Lovins (Lo-
vins 1977a, 1977b; Lovins/Lovins 1982) zur Resilienz und Nachhaltigkeit bzw. Energiewende 
zu erkennen, in denen ein dezentrales und auf regenerativen Energieträgern basierendes Ener-
giesystem in Zusammenhang mit beiden Begriffen vorgeschlagen wird. Inwiefern Resilienz 
eine bedeutende Ergänzung für die Nachhaltigkeit darstellt, soll im abschließenden Teil dieses 
Kapitels zunächst allgemein und dann mit Bezug zum Energiesystem dargelegt werden. 
4.1.2.2.1 Resilienz als Spezifizierung von Nachhaltigkeit 
Die Beziehung zwischen den beiden Begriffen Nachhaltigkeit und Resilienz wird in der ge-
genwärtigen Literatur unterschiedlich diskutiert. Es existieren Ansätze, Resilienz unabhängig 
von Nachhaltigkeit als ein eigenständiges Begriffskonzept zu verstehen oder sogar als ein viel 
weitreichenderes Konzept aufzufassen, welches Nachhaltigkeit abzulösen vermag (vgl. Bei-
träge in Endreß/Maurer 2015; Wink 2016). In dieser Arbeit soll Resilienz als ein Aspekt von 
Nachhaltigkeit aufgefasst werden. Damit reiht sich Resilienz neben die anderen drei Nachhal-
tigkeitsstrategien Effizienz, Suffizienz und Konsistenz ein (vgl. Tabelle 5). 
Die Strategie der Effizienz verfolgt die Erhöhung der Ressourcenproduktivität (Pufé 2014), 
was mit Blick auf Energie die Minimierung des Energieaufwandes (Input) für einen zuvor 
definierten Nutzen (Output) meint. Sie trägt mit Blick auf die drei Dimensionen der Nachhal-
tigkeit sowohl zur Ökologie als auch zur Ökonomie und darüber auch zum Sozialen bei und 
ist nicht zufällig am weitesten operationalisiert. Mit der Nachhaltigkeitsstrategie Konsistenz 




und Energieströme in Einklang mit jenen in der Natur“ (Pufé 2014, S. 135) zu bringen. 
Grundgedanke ist hierbei die Vermeidung von Abfällen und die Möglichkeit der Rückführung 
von Strömen in die Natur (Recycelbarkeit, Ungiftigkeit etc.) im Sinne einer Kreislaufes 
(Kreislaufwirtschaft), was bspw. eine Nutzung von erneuerbaren Energien einschließt. Die 
Suffizienz zielt auf die Einhaltung von sozial- und umweltverträglichen Obergrenzen für die 
Ökonomie bzw. das Wirtschaftswachstums (Fischer/Grießhammer 2013). Damit ist u. a. auch 
eine Verminderung des Konsums angesprochen und betrifft z. B. sparsame Konsumstile, was 
Verbindungen zur Debatte über eine Postwachstumsökonomie aufweist (vgl. Paech 2013). 
Resilienz als Erhöhung der Widerstands-, Anpassungs-, Innovations- und Improvisationsfä-
higkeit gegenüber Gefahren und Risiken spielt für das gegenwärtige Bestehen als auch für das 
zukünftige Fortbestehen von Systemen bzw. die Aufrechterhaltung ihrer Systemdienstleistun-
gen – je nachdem wie Resilienz definiert wird – eine zentrale Rolle. Somit wird Nachhaltig-
keit durch einen ganz wesentlicher Bereich, nämlich durch die Risikovorsorge, mit dem Be-
griff der Resilienz ergänzt. Ein Aspekt, der mit Blick auf Ereignisse wie Terroranschläge, in-
ternationale Finanzkrisen sowie Natur- und Nuklearkatastrophen wachsende Bedeutung ge-
winnt (vgl. Gleich/Gößling-Reisemann 2015). 
 
Tabelle 5: Beziehung zwischen Nachhaltigkeit und Resilienz (eigene Darstellung) 
 
 
Die gleichzeitige und gleichgewichtige Berücksichtigung aller vier Strategien ist jedoch 
durchaus mit Herausforderungen verbunden. So fällt mit Blick auf Tabelle 4 auf, dass ein 
Resilientes System das Vorhalten von Redundanzen oder Pufferkapazitäten intendiert, was im 
gleichen Zuge als eine ineffizientere Ausnutzung von Ressourcen interpretiert werden kann. 
Demzufolge liegt hier ein Spannungsverhältnis zwischen Effizienz und Resilienz vor, eine in 
der gegenwärtigen Literatur durchaus schon vielfach thematisierte Problemstellung, da der 
Effizienzstrategie im Rahmen des Nachhaltigkeitsdiskures und insbesondere im Rahmen der 
Energiewendeaktivitäten bisher die höchste Aufmerksamkeit gewidmet wurde (u. a. Löhr 
2009; Borgert 2013). Genauso kann die vermehrte Einspeisung von regenerativen Energien 
im Sinne einer Konsistenz die Resilienz des Systems vermindern, da damit der Anteil an in-
termittierenden Energien im Stromnetz zunimmt und Flächennutzungskonflikte verstärkt 




Betrachtet man die eben genannten vier Strategien genauer, dann fällt auf, dass oft das Welt-
bild Natur als Vorbild „mitschwingt“. So beruht die Konsistenz auf den Gedanken eines „bio-
logischen“ Kreislaufes in der Natur, Effizienz, also ein effizienter Umgang mit den vorzufin-
denden Ressourcen (Opportunismus), ist oft Basis eines reproduktiven und evolutionären Er-
folgs, und Resilienz beruht auf der Fähigkeit von Ökosystemen mit Störungen umzugehen und 
z. B. diesen zu widerstehen oder sich anzupassen (vgl. auch Gleich et al. 2007). Damit weisen 
also Nachhaltigkeit und Resilienz starke Bezüge zum Weltbild Natur als Vorbild auf, die eben-
falls einen wichtigen Resonanzboden bietet. 
4.1.2.2.2 Resilienz im energiepolitischen Zieldreieck 
Bezogen auf den Energiediskurs geht es darum, Resilienz in das energiepolitische Zieldreieck 
zu integrieren, was schon im untersuchten Leitorientierungsprozess „Resiliente Metropolregi-
on Bremen-Oldenburg“ vorgeschlagen und kommuniziert wurde (vgl. Wachsmuth 2015).33 
Intendiert ist, das bislang vorherrschende energiepolitische Ziel Versorgungssicherheit auf 
eine Erweiterte Versorgungssicherheit auszudehnen. Eine solche Erweiterte Versorgungssi-
cherheit meint nicht nur die Berücksichtigung von bekannten bzw. zu erwartenden Störereig-
nissen, so wie es im derzeitigen Energiesystem oft gehandhabt wird, sondern auch den Um-
gang mit nicht zu erwartenden inneren und äußeren Störereignissen, wofür es sich anbietet 
das Konzept der Resilienz als Spezifizierung im Sinne eines „Weges dorthin“ heranzuziehen. 
Mit Blick auf die anderen im Zieldreieck geführten Zielvorstellungen Umweltverträglichkeit 
und Wirtschaftlichkeit werden als Wegbereiter oft Erneuerbare Energien und Effizienz unter 
Berücksichtigung des übergeordneten Begriffes Nachhaltigkeit aufgeführt (u. a. MWE 2012) 
(vgl. auch Kap. 4.1.1). Neben den drei „gängigen“ energiepolitischen Zielen wird außerdem 
zunehmend ein viertes Ziel eingebracht, nämlich die (gesellschaftliche) Akzeptanz (Hauff et 
al. 2011; MWE 2012; Weidlich et al. 2013; Wachsmuth et al. 2015). Lange Zeit nicht berück-
sichtigt, scheint diese nun durch die Transformation des Energiesystems und damit verbunde-
ne weitreichende Veränderungen auf Nutzerebene eine wachsende Bedeutung zu erlangen, mit 
der insb. die Notwendigkeit zur verstärkten Partizipation der Betroffenen verbunden wird 
(vgl. Abbildung 5). 
                                                 
33 Die Kommunikation erfolgte im Kontext der Zusammenarbeit mit ausgewählten Adressaten in der Spezifizie-
rungsphase des Leitorientierungsprozesses. Öffentlich zugängliche Publikationen sind aus dieser Zeit nicht 






Abbildung 5: Erweiterte Versorgungssicherheit und Resilienz im energiepolitischen Zieldreieck (eigene 
Darstellung) 
 
4.1.3 Einordnung von Nachhaltigkeit und Resilienz als 
Leitkonzepte und wichtigste Erkenntnisse  
Nun soll zunächst auf die Frage eingegangen werden, warum die Begriffe Nachhaltigkeit und 
Resilienz in der vorliegenden Arbeit als Leitorientierungen aufgefasst werden und im Sinne 
des Dreiebenenmodells auf Ebene der Leitkonzepte (und nicht auf Ebene der Leitvorstellun-
gen oder Handlungsleitkonzepte) eingeordnet werden. Wie bereits in Kapitel 3.1 angespro-
chen, ist es maßgeblich von einer sozialen Gruppe abhängig, ob ein Begriffskonzept, das auf 
die Gruppe „trifft“, z. B. als Ziel, Vision, Utopie oder Leitorientierung aufgefasst wird. In der 
vorliegenden Arbeit ist es jedoch aus Analysezwecken notwendig eine genauere Einordnung 
der beiden Begriffe vorzunehmen.  
Blickt man auf die Definition von Leitkonzepten, in der sie als gleichzeitig erwünschte und 
für machbar gehaltene, sozial geteilte Zukunftsvorstellungen aufgefasst werden, dann lässt 
sich aus den vorangegangen Erläuterungen erkennen, dass die beiden Begriffe Nachhaltigkeit 
und Resilienz durchaus solche Elemente der Erwünschtheit und Machbarkeit beinhalten. Sie 
orientierten sich einerseits an stärker wünschenswerten Wertvorstellungen und Weltbildern 
wie Sicherheit, Gerechtigkeit, Vorsorge oder Naturgemäßheit, andererseits können mit ihnen 
auch ganz spezifische Realisierungschancen verbunden werden, wie die Umsetzung eines 
dezentralen oder auf regenerativen Energien basierenden Energiesystems. 
Beide Begriffe beschreiben normative Zukunftszustände, die erwünscht sind und erreicht 
werden sollen, inwiefern eine solche Erreichung erfolgt, stellt jedoch eine subjektive Auffas-
sung dar. Wie in der historischen Beschreibung des Resilienzbegriffes deutlich wurde, wird 
Resilienz oft als analytische Kategorie verwendet. Resilienz wird dann als Fähigkeit eines 
Systems verstanden, widerstandsfähig oder anpassungsfähig gegenüber Verletzlichkeiten zu 
sein, und diese Fähigkeit ließe sich anhand von gewissen Systemelementen und Systemarchi-




mit Verletzlichkeiten, sondern auch als Vorsorge gegenüber Überraschungen verstanden. So-
mit kann weder die Verletzlichkeit noch die Resilienz eines Systems messbar sein, und Resili-
enz beschreibt ähnlich wie Nachhaltigkeit vielmehr einen erwünschten Zustand, der jedoch 
(aufgrund von nicht vorhersehbaren Überraschungen) nicht erreichbar ist. Daher wird im Fol-
genden auch von Nachhaltigkeit bzw. Resilienz steigernden Maßnahmen gesprochen.  
Blickt man nun auf das Dreiebenenmodell und das zur Ebeneneinordnung entwickelte Krite-
rium „Generalisierungsniveau“, dann kann Nachhaltigkeit als genereller Begriff aufgefasst 
werden. Resilienz stellt dagegen eine Spezifikation von Nachhaltigkeit dar, sie ist jedoch im-
mer noch so allgemein gefasst, dass ihrerseits wiederum Spezifizierungen möglich sind, auf 
die im Rahmen der Fallstudien intensiver eingegangen wird (vgl. Kap. 6). Schließlich handelt 
es sich bei beiden Begriffen um „sozial geteilte“ und „gesellschaftlich verbreitete“ Zukunfts-
vorstellungen. Nachhaltigkeit ist jedoch gesellschaftlich verbreiteter als Resilienz, was sicher-
lich auch auf ihre früheren Karriereanfänge zurückzuführen ist. In diesem Sinne könnte 
Nachhaltigkeit schon annähernd auf Ebene der Leitvorstellungen verortet werden, da sie ge-
sellschaftlich sehr weit verbreitet ist. Blickt man jedoch auf die eben beschriebenen weiteren 
Kriterien, dann lässt sich eine Einordnung auf Ebene der Leitkonzepte durchaus begründen. 
Somit sollen beide Begriffe, Resilienz und Nachhaltigkeit, als Leitorientierungen und auf 
Ebene der Leitkonzepte eingeordnet werden.  
Ebenso werden die in den Fallstudien kommunizierten Begriffe Resilientes Energiesystem und 
Nachhaltiges Energiesystem noch auf Ebene der Leitkonzepte eingeordnet, da sie beide so 
allgemein gehalten sind, dass sie mehrere Spezifizierungen auf höherer Ebene zulassen. Wei-
terhin sind beide Leitkonzepte gesellschaftlich, zeitlich und räumlich weiter verbreitet. Sie 
finden nicht nur in ganz speziellen sozialen Gruppen (z. B. Fachcommunities) Verwendung, 
sondern auch in unterschiedlichen Akteursgruppen, was für Nachhaltiges Energiesystem stär-
ker gilt als für Resilientes Energiesystem. 
Eine nähere Betrachtung der beiden in den empirisch untersuchten Leitorientierungsprozessen 
maßgeblich verwendeten Begriffe Resilienz und Nachhaltigkeit und deren Einordnung in das 
Dreiebenenmodell ist obligatorisch. Jedoch kann in den nachfolgend erläuterten Fallstudien 
eine solche tiefergehende Begriffseinordnung aller in den empirisch untersuchten Leitorientie-
rungsprozessen identifizierten Zukunftsvorstellungen in das Dreiebenenmodell aufgrund ihren 
hohen Anzahl nicht in jedem Fall detailliert beleuchtet werden. Da eine solche Einordnung 
auch vielmehr dazu dient, um Bezüge zwischen den identifizierten Zukunftsvorstellungen zu 
verdeutlichen und eine Untersuchung der in der Arbeit forcierten Wirksamkeit von Leitkon-
zeptideen und Handlungsleitkonzeptideen und damit verbundenen Wirksamkeitsfaktoren 
möglich zu machen, stellt sich eine solche Beschreibung für die vorliegende Arbeit auch nicht 
als erforderlich dar. Vor dem Hintergrund, dass die Bestimmung von Begriffskonzepten maß-
geblich von der jeweiligen sozialen Gruppe abhängt, auf die es sich bezieht, ist eine allge-
meingültige Einordnung ohnehin nicht möglich. In diesem Sinne werden Werte, Weltbilder 
oder auch Zielvorstellungen wie Vorsorge, Versorgungssicherheit, Wirtschaftlichkeit oder Na-
tur als Vorbild als Leitvorstellungen eingeordnet, da sie im Rahmen der Leitorientierungspro-
zesse eher als erwünschte bzw. machbare Zukunftsvorstellungen oder als normativ und nicht 




lienz bzw. Nachhaltigkeit wie Erneuerbaren Energien, Dezentralität oder Energieeffizienz 
werden je nach Generalisierungsniveau als Handlungsleitkonzepte oder Leitkonzepte verstan-
den  
Die eben beschriebenen Entwicklungen der beiden Leitkonzepte Nachhaltigkeit und Resilienz 
machen deutlich, dass unterschiedliche Faktoren ihre Karriere bzw. ihre Wirksamkeit beför-
dern konnten. Blickt man auf das Leitkonzept Nachhaltigkeit, dann sind seine Bezüge zu Wer-
ten bzw. Weltbildern wie Gerechtigkeit, Gleichheit, Freiheit oder Naturgemäßheit zu nennen, 
die es zu vereinigen vermag und die ihm gleichzeitig einen bedeutenden (gesellschaftlichen) 
Resonanzboden bieten. Dass das Leitkonzept Anfang der 1990er Jahre eine solche „schlagar-
tige“ Karriere vollziehen konnte – man bedenke, dass es den Begriff schon weitaus früher gab 
– ist sicherlich den „förderlichen Konstellationen“ zu verdanken. Zum einen erlangten die 
Themen Entwicklungshilfe und Umwelt zu dieser Zeit eine besondere Bedeutung. Dies ist 
wiederum auf Einflussfaktoren wie z. B. Umweltkatastrophen und zivilgesellschaftlichen 
Skandalisierungsprozessen zurückzuführen, welche im Sinne des Schildkrötenmodells bspw. 
den Metafaktoren oder dem Skandalisierungs Push zugeordnet werden können. Zum anderen 
ergab sich die Möglichkeit die Themen Umwelt und Entwicklung international im Rahmen 
der genannten UN-Konferenz von Rio zu diskutieren. In diesem Sinne führten also mehrere 
Ereignisse zu einem Gelegenheitsfenster, welches eine gewisse Empfangsbereitschaft für das 
Leitkonzept Nachhaltigkeit offerierte. Gleichzeitig  stellte es aber auch die „adäquate“ Lösung 
auf diese problembehafteten Situationslagen dar.  
Ebenso lässt sich beim Leitkonzept Resilienz ein solches Gelegenheitsfenster erkennen. Das 
vermehrte Auftreten von Naturkatastrophen, Terroranschlägen, internationalen Finanzkrisen 
und damit verbundene Skandalisierungsprozesse (Metafaktor, Skandalisierungs Push) führten 
u. a. zu einer veränderten Risikowahrnehmung. „Äußere“ Störungen bekamen eine höhere 
Bedeutung, die als „unvorhersehbarer“ denn je wahrgenommen wurden. Ein „Gefühl“ der 
Notwendigkeit einer generellen Vorsorge machte sich breit. Es ging nicht mehr nur darum, 
sich gegenüber bestimmten bzw. bestimmbaren Risiken zu wappnen, sondern ebenso auf un-
bekannte Störereignisse, d. h. Unsicherheiten und Überraschungen vorbereitet zu sein und 
aktiv Vorsorge zu betreiben im Sinne des Ansatzes „Fast-egal-was-kommt“. Und genau hier 
kam das Leitkonzept Resilienz ins Spiel, welches eine Möglichkeit der Vorsorge gegenüber 
Überraschungen bietet. Somit kann auch in diesem Fall von einer Problemlösung gesprochen 
werden, die Resilienz dazustellen vermag. Ebenso wie Nachhaltigkeit war der Begriff Resili-
enz bereits lange Zeit vorher existent, jedoch bekam er erst mit dem aufkommenden Risiko-
diskurs seine „Gelegenheit“ in einer größeren Gemeinschaft wahrgenommen zu werden.  
An diesen beiden Beispielen ist also zu erkennen, dass die Wirksamkeit eines Leitkonzeptes 
auf mehr Komponenten als nur auf seinen Inhalt und seinen Entwicklungsprozess zurückzu-
führen ist. Bspw. wird ein Leitkonzept nicht nur wirksam, wenn es im Auge des Adressaten 
z. B. überraschend oder einigend ist oder Bezüge zu tiefverankerten Werten oder Wünschen 
wie z. B. Sicherheit oder Gerechtigkeit aufweist. Ebenso ist seine Wirksamkeit auch nicht nur 
damit zu begründen, weil Akteure wie Brundtland oder Lovins es besonders überzeugt voran-
getrieben haben. Sondern hier ist noch eine weitere Komponente zu nennen, die wohl eher 




chen. Leitkonzeptideen können nämlich dann maßgeblich ihre Wirkung entfalten, wenn sie 
kompatibel zu Problemstellungen oder gewissen Situationslagen sind bzw. sich förderliche 
Gelegenheitsfenster („Windows of Opportunity“) auftun.  
Im Rahmen der theoretischen Vorüberlegungen (vgl. Kapitel 3.4.2) wurden bereits einige 
Wirksamkeitskriterien bzw. -faktoren genannt, die durchaus diese dritte Komponente betref-
fen. Hier sind z. B. die Problemlösungsorientierung oder Zeitgemäßheit zu nennen. Im Ver-
gleich zum bisherigen Verständnis beziehen sie sich also nicht nur auf den Inhalt einer Leit-
konzeptidee, sondern eben auch auf ihre Ausrichtung zum System. Ebenso wurde vermutet, 
dass Leitkonzepte besonders dann wirksam sein können, wenn sie kompatibel bzw. komple-
mentär zu weiteren Richtungsimpulsen sind und dieses regelmäßig überprüft wird. Blickt man 
auf die genannten Einflussfaktoren, welche die Gelegenheitsfenster entstehen lassen haben, 
dann kann ein solches „Abgleichen“ der jeweiligen Leitkonzeptidee mit vorhandenen rich-
tungsgebenden Einflussfaktoren (z. B. mit Metafaktoren) durchaus für die Wirksamkeit einer 
Leitkonzeptidee bedeutend sein. Hierbei ist natürlich die berechtigte Frage zu stellen, inwie-
weit überhaupt eine solche Wirksamkeit aktiv mittels der Einhaltung von bestimmten Krite-
rien oder Faktoren herbeigeführt werden kann. Es handelt sich nun mal um ganz bestimmte 
Systemzustände, die durch gewisse Konstellationen von Richtungsimpulsen und anderen Fak-
toren (z. B. Treiber, Pfadabhängigkeiten, Blockaden) entstehen und nicht „gesteuert“ werden 
können. Ein vorbereitendes Agieren hinsichtlich solcher Gelegenheitsfenster ist aber durchaus 
denkbar und vorteilhaft. Somit machen die eben dargestellten Erkenntnisse umso mehr deut-
lich, im Rahmen der empirischen Untersuchungen neben inhalts- und prozessbezogenen 
Wirksamkeitsfaktoren auch andere Faktoren im Sinne weiterer Richtungsimpulse in den Blick 
zu nehmen, die den Systemzustand prägen und somit Möglichkeiten und Grenzen von Leito-
rientierungsprozessen darstellen können. Im Folgenden werden sie als systembezogene Wirk-
samkeitsfaktoren bezeichnet. 
Blickt man nun auf die in Kapitel 3.1 erläuterte Wirksamkeit, die über die Transformation von 
Leitkonzeptideen zu Resonanz getragenen Leitkonzepten definiert wird, dann stellen inhalts- 
und prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren verbildlicht gesprochen die Struktur der „Klöp-
pel“ einer „Glocke“ dar, welche versuchen das System und seine Akteure, also die Glocke, in 
Schwingung zu versetzen. Resonanz entsteht jedoch erst, wenn das System die gleiche Eigen-












4.2 Methodisches Vorgehen 
Die nachfolgenden Abschnitte geben einen tieferen Einblick in die im Rahmen der empiri-
schen Untersuchungen angewendeten Erhebungs- und Auswertungsmethoden. Zunächst wird 
der Auswahlprozess der beiden Fallstudien „Nachhaltige Stadt Leutkirch“ und „Resiliente 
Metropolregion Bremen-Oldenburg“ betrachtet. Danach erfolgt, z. T. getrennt nach den bei-
den Fallstudien, eine detaillierte Darstellung der Erhebungs- und Auswertungsmethoden, so-
wie eine Erläuterung der in beiden Studien im Fokus stehenden Auswertungsmethode, der 
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (u. a. Mayring 2002, 2010). Sie wurde mit der Leit-
bildanalyse der Forschungsgruppe Umweltbildung der Freien Universität Berlin (u. a. 
Haan/Kuckartz 1998; Schaar 1998; Haan 2001) kombiniert angewendet.  
 
4.2.1 Auswahl der Fallstudien und Schwerpunktsetzung 
Die Auswahl der Fallstudien folgte zum einen dem identifizierten Forschungsbedarf. Mit 
Nachhaltigkeit und Resilienz standen „Leitkonzeptideen“ im Mittelpunkt der Leitorientie-
rungsprozesse in Leutkirch und der Metropolregion Bremen-Oldenburg, die mit Blick auf das 
Dreiebenenmodell (vgl. Kap. 3.2.2) auf einer mittleren Generalisierungsebene verortet sind. 
Damit lag der Schwerpunkt in den Fallstudien auf der Verbreitung von systemischen Leitkon-
zeptideen, die in den bisher in der Literatur vorgestellten empirischen Studien kaum beleuch-
tet wurden (vgl. Kap. 2.3.3).  
Zum zweiten wurden in beiden Leitorientierungsprozessen mit den Leitkonzeptideen Nach-
haltiges Energiesystem bzw. Resilientes Energiesystem vor allem die jeweiligen Energiesys-
teme bzw. deren Akteure im Innovationssystem als Adressaten in den Blick genommen. Da-
mit eigneten sich die Fallbeispiele für die vorliegende Arbeit in besonderer Weise, weil damit 
der Fokus auf systemische Leitkonzeptideen im „kritischen Infrastrukturbereich Energie“ ge-
richtet war.  
Zum dritten waren beide Leitorientierungsprozesse zeitlich so konzipiert, dass es möglich war 
alle Prozessphasen im vorgesehenen Forschungszeitraum zu beleuchten, was für die Beant-
wortung der Forschungsfragen eine wichtige Voraussetzung darstellte (vgl. Kapitel 3.5) 
Zum vierten bestand im Rahmen der zwei vom BMBF geförderten Projekte ein Feldzugang 
als teilnehmende Beobachterin zu den Leitorientierungsprozessen, was eine tiefergehende 
empirische Untersuchung ermöglichte. Für die Beantwortung der in dieser Arbeit forcierten 
Forschungsfragen nach dem Richtungsgebungspotenzial von Leitorientierungsprozessen und 
darauf aufbauend verbreiteten (Handlungs-)Leitkonzeptideen stellte dies eine wichtige Vo-
raussetzung dar. 
Darüber hinaus kann der Leitorientierungsprozess in der Fallstudie „Nachhaltige Stadt Leut-
kirch“ als eine Besonderheit bezeichnet werden, da er maßgeblich durch ein Energieversor-
gungsunternehmen initiiert und durchgeführt wurde. In vielen Fällen gehen Leitorientierungs-




Wissenschaft) aus, bspw. im Rahmen von Bund/Länder-Förderprogrammen oder kommunalen 
Vorgaben34. Damit lag hier ein besonderes Forschungsinteresse vor. 
Mit der in der Fallstudie „Resiliente Metropolregion Bremen“ beleuchteten Leitkonzeptidee 
Resilienz richtete sich der Fokus auf eine Leitkonzeptidee, die bislang außerhalb der Wissen-
schaft wenig etabliert war. Dementsprechend stellte die Untersuchung einer weniger gesell-
schaftlich verbreiteten Leitkonzeptidee im Vergleich zur Nachhaltigkeit einen interessanten 
Forschungsgegenstand dar, und es wurde angenommen, dass die Untersuchung von unter-
schiedlichen Leitkonzeptideen (bezogen auf das Kriterium „gesellschaftliche Reichweite“) 
wichtige Erkenntnisse insb. bzgl. der Frage nach inhalts- und prozessbezogenen Wirksam-
keitsfaktoren ergeben kann. 
 
Schwerpunktsetzung in der Fallstudie „Nachhaltige Stadt Leutkirch“ 
Im Rahmen der Umsetzungsphase des Leitorientierungsprozesses in der Stadt Leutkirch wur-
de der Fokus auf die in der Spezifizierungsphase entwickelte Handlungsleitkonzeptidee Ener-
gieeffizientes Sanieren und im Speziellen auf die Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftli-
ches energieeffizientes Sanieren gerichtet. Zur Umsetzung der Handlungsleitkonzeptidee wur-
de ein Bürgerbeteiligungsprozess in der Stadt initiiert, der das Ziel hatte, gemeinschaftliche 
Sanierungskonzepte in zwei ausgewählten Quartieren anzustoßen, die maßgeblich von den 
dort lebenden Bürgern umgesetzt werden sollten. 
Diese Handlungsleitkonzeptidee wurde für die empirische Untersuchung ausgewählt, weil mit 
ihr die Entwicklung von gemeinschaftlich getragenen Sanierungskonzepten (Nahwärmenetze) 
unter Bürgerbeteiligung und damit die Umsetzung von Systeminnovationen angestrebt wurde. 
Andere im Leutkircher Leitorientierungsprozess entwickelte Handlungsleitkonzeptideen sa-
hen dagegen eher konventionelle Umsetzungsmaßnahmen vor (z. B. Sanierung öffentlicher 
Gebäude), die nur ausgewählte bzw. spezielle Akteursgruppen betrafen (z. B. Stadtverwal-
tung). Sie eigneten sich daher weniger als Untersuchungsbeispiele. 
Zum anderen wurde mit der ausgewählten Handlungsleitkonzeptidee der Fokus auf eine 
nachhaltigere Wärmeerzeugung und -versorgung gerichtet, ein Bereich des Energiesystems, 
der bisher weniger im Interesse von Transformationsüberlegungen stand, jedoch erhebliche 
Anforderung stellt und zugleich ein hohes Potenzial aufweist.  
Darüber hinaus ließ sich dieses Beispiel vorteilhaft mit der zweiten Fallstudie „Resiliente 
Metropolregion Bremen-Oldenburg“ vereinbaren, die ebenfalls auf eine nachhaltigere (und 
resilientere) Wärme- bzw. Kälteerzeugung sowie -versorgung fokussierte. 
 
Schwerpunktsetzung in der Fallstudie „Resiliente Metropolregion Bremen-Oldenburg“ 
Der in der Metropolregion Bremen-Oldenburg durchgeführte Leitorientierungsprozess bezog 
sich auf die Spezifizierung, Verbreitung und Umsetzung der Leitkonzeptidee Resilienz in 
mehreren Systemen (Energie, Landwirtschaft/Ernährung sowie Logistik/Häfen) der Region. 
                                                 
34 Das kommunale Rechnungswesen sieht bspw. die Entwicklung von Zielen und Kennzahlen zur Grundlage von 
Planung, Steuerung und Erfolgskontrolle des jährlichen Haushalts vor (§ 21 (2) Gemeindehaushalts‐	und Kas-




Mit Blick auf den Forschungsschwerpunkt dieser Arbeit wurde jedoch der Fokus auf das regi-
onale Energiesystem und die propagierte Leitkonzeptidee Resilientes Energiesystem gerichtet. 
Im Laufe des Leitorientierungsprozesses wurden mehrere Handlungsleitkonzeptideen entwi-
ckelt, die unterschiedlich intensiv weiterverfolgt und umgesetzt werden konnten. Als eine 
zentrale Handlungsleitkonzeptidee stellte sich die Idee Low Exergy Solutions heraus, welche 
technologisch basierte Lösungen umfasst, in denen auf energetisch geringwertige Quellen 
zurück gegriffen wird (Definition s. Kap. 5.2.2), und die als gute und leicht verständliche 
Spezifizierungen der Leitkonzeptidee Resilientes Energiesystem verstanden werden können.  
Da es sich bei diesen technologischen Innovationen nicht um marktverfügbare Standardlö-
sungen handelt, setzt ihre Umsetzung eine enge Zusammenarbeit verschiedener Akteure wie 
Hersteller und Installateure von Technologien sowie Planer und Nutzer von Low Exergy Solu-
tions voraus. Die Idee Low Exergy Solutions umfasst somit nicht nur technologische, sondern 
auch soziale Innovationen und kann als Systeminnovation verstanden werden. 
Außerdem durchlief die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions im Rahmen des Lei-
torientierungsprozesses alle vier Phasen und war insofern besonders geeignet für eine vertief-
te Untersuchung gemäß den in dieser Arbeit formulierten Forschungsfragen. Dementspre-
chend wurde die Entwicklung der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions in der 
Fallstudie „Resiliente Metropolregion Bremen-Oldenburg“ analysiert. 
 
Mit Blick auf die untersuchten Leitorientierungsprozesse ist noch zu ergänzen, dass die darin 
verbreiteten Leitkonzeptideen bzw. Handlungsleitkonzeptideen weniger eine Gestaltung von 
Technikentstehungsprozessen intendierten, so wie es die WZB-Gruppe um Dierkes mit ihrem 
Ansatz der leitbildorientierten Technikgestaltung vorgesehen hatte (vgl. auch Kap. 2.3.1). 
Vielmehr sollte die Diffusion bzw. Anwendung von Technik oder besser gesagt von Sys-
teminnovationen gezielt befördert werden. Dementsprechend wurden nicht die Entwickler, 
sondern die Akteure, die in der Diffusionsphase eine Rolle spielen (z. B. Installateure, An-
wender, Nutzer), mit den Leitkonzeptideen adressiert. Indirekt hat eine solche Beeinflussung 
der Innovationsdiffusion jedoch durchaus auch Auswirkungen auf die Genese von Technolo-
gien (als Komponente von Systeminnovationen). Denn eine höhere Nachfrage nach resiliente-
ren bzw. nachhaltigeren Systeminnovationen kann gleichzeitig auch zu einer ambitionierteren 
Entwicklung (Genese) solcher Innovationen führen. Zudem ging es bei den Fallstudien um 
systemische Leitkonzepte, welche Systeminnovationen betreffen. Und hier spielen nun mal 
soziale Innovationen, d. h. Veränderungen auf Akteursebene (u. a. auf Ebene der Nutzer und 
Anwender) eine ganz wesentliche Rolle (vgl. auch Kap. 2.1). Die adressierten Akteure wie 
Energieversorger, Kältetechniker und zivilgesellschaftliche Akteure waren maßgeblich an 
einer erfolgreichen Umsetzung der nachhaltigeren bzw. resilienteren Systeminnovationen be-
teiligt, Voraussetzung dafür waren jedoch zum Teil Nutzeränderungen (z. B. engere Zusam-
menarbeit der Kältetechnikakteure, gemeinschaftliche Beteiligung an einem Nahwärmenetz), 






4.2.2 Übergeordnetes Forschungsdesign 
Wie bereits in Kap. 2.3.3 angesprochen, wurden in der Vergangenheit zum Großteil „retro-
spektive Dokumentenanalysen“ zur Untersuchung der Entwicklung von Leitbildern und deren 
Einfluss auf Technikentwicklungen durchgeführt. Hierbei ist jedoch fraglich, ob mit solchen 
Analysen die Wirksamkeit von Leitbildern überhaupt hinreichend untersucht werden kann. 
Denn eine Wirksamkeit ist mit individuellen und kollektiven Verständigungsprozessen ver-
bunden (vgl. Kapitel 3.1), die im besten Falle zur Resonanz oder sogar zu Handlungswirk-
samkeit eines Leitbildes bzw. Leitkonzeptes bei Adressaten führen. Ein „faktisches Handeln“ 
mag ggf. noch mittels Dokumentenanalysen „rekonstruierbar“ sein, jedoch ist die Bestim-
mung von „Resonanz“ durch die alleinige Analyse von Dokumenten kaum zu ermitteln. Zu-
dem repräsentieren Dokumente lediglich einen „begrenzten“ Realitätsbereich und sind ge-
prägt von bestimmten Absichten und Einstellungen ihrer jeweiligen Textproduzenten (vgl. 
Ballstaedt 1994). 
Dementsprechend wurden in dieser Arbeit neben Dokumentenanalysen auch Leitfadeninter-
views und Gruppendiskussionen sowie teilnehmende Beobachtungen durchgeführt und diese 
mit quantitativen Methoden in Form von schriftlichen Befragungen kombiniert. Eine solche 
Triangulation der Methoden hatte den Zweck, „die Ergebnisse der Erhebung wechselseitig zu 
ergänzen und so zu einem umfassenderen Ergebnis zu kommen“ (Holleschovsky et al. 2009, 
S. 166).  
Darüber hinaus erfolgten die Untersuchungen weitestgehend prozessbegleitend d. h. während 
des Ablaufes der Leitorientierungsprozesse. Dies hatte zum einen den Vorteil, durch teilneh-
mende Beobachtung die Entwicklungen der Leitorientierungsprozesse direkt verfolgen zu 
können. Zum anderen konnten Adressaten und weitere am Prozess beteiligte Akteure zeitnah 
befragt werden. Die in den Befragungen beleuchteten Themen waren den Befragten dement-
sprechend noch relativ präsent.  
Außerdem wurden in beiden Fallstudien die Leitorientierungsprozesse ganzheitlich, d. h. zu-
mindest alle Prozessphasen, untersucht, um u. a. die „zeitlich langfristige“ Wirksamkeit der 
darin kommunizierten Handlungsleitkonzeptideen sowie prozessbezogener Wirksamkeitsfak-
toren für alle Phasen erheben zu können.  
Eine detaillierte Darstellung der vorgenommenen Erhebungs- und Auswertungsmethoden 
erfolgt, getrennt nach den beiden Fallstudien „Nachhaltige Stadt Leutkirch“ (kurz: Leutkirch) 
und „Resiliente Metropolregion Bremen-Oldenburg“ (kurz: MPR HB-OL), in den nächsten 
Abschnitten. Dies geschieht mit Bezug auf die drei im Fokus dieser Arbeit stehenden For-
schungsfragen, die mit Blick auf die vorangegangen Ausführungen noch einmal modifiziert 
wurden: 
1.) Können Leitorientierungsprozesse langfristig zur Richtungsgebung von Systeminnovati-
onen beitragen, indem darin propagierte Leitkonzeptideen bzw. spezifizierende Hand-
lungsleitkonzeptideen über die Spezifizierungsphase hinaus bei den jeweiligen Adressa-
ten auf Resonanz stoßen und zudem sogar handlungsleitend werden? 




können mit Blick auf die Richtungsgebung von Leitorientierungsprozessen identifiziert 
werden und welche Wirksamkeitsfaktoren lassen sich dementsprechend ableiten? 
3.) Welche weiteren Richtungsimpulse sind von Relevanz und inwiefern werden Leitorien-
tierungsprozessen dementsprechend Möglichkeiten und Grenzen in ihrem Beitrag zur 
Richtungsgebung von Systeminnovationen gesetzt? 
 
4.2.3 Erhebungs- und Auswertungsmethoden  
Im Rahmen der empirischen Untersuchungen wurden sowohl in Leutkirch als auch in der 
Metropolregion Bremen-Oldenburg Dokumentenanalysen und teilnehmende Beobachtungen 
durchgeführt, die im nachfolgenden Abschnitt mit Blick auf beide Fallstudien erläutert wer-
den sollen. Anschließend werden die Fallstudien separat in den Blick genommen und ihre 
voneinander abweichenden Erhebungs- und Auswertungsmethoden beleuchtet. 
 
Dokumentenanalysen 
Dokumentenanalysen (Ballstaedt 1994) wurden während der gesamten Begleitung der Leito-
rientierungsprozesse durchgeführt und dienten insb. folgenden Zwecken: 
1.) Retrospektive Untersuchung der Leitkonzeptideen Nachhaltigkeit, Energiewende und 
Resilienz und deren Karriere vor den bzw. außerhalb der Leitorientierungsprozesse, 
2.) Tiefergehende Untersuchung der Anstoß- und Spezifizierungsphase des Leitorientie-
rungsprozesses in Leutkirch,  
3.) Analyse des Energiesystems der Stadt Leutkirch bzw. der Metropolregion Bremen-
Oldenburg (Systemanalyse) und deren Entwicklung über den Leitorientierungspro-
zess, 
4.) Identifizierung möglicher Interviewpartner für die vorgesehenen Leitfadeninterviews 
und tiefergehende Recherche ihrer Aktivitäten, 
5.) Überblick über die in der Verbreitungsphase gewählten Kommunikationsmittel und 
6.) Analyse von weiteren Richtungsimpulsen (Frage 3) (größtenteils zuvor durch Inter-
views erhoben und im Rahmen der Dokumentenanalysen tiefergehend recherchiert). 
Für die Analysen wurden frei zugängliche Dokumente (z. B. Internetdokumente, Pressearti-
kel) und begrenzt zugängliche Dokumente (z. B. Gemeinderatsprotokolle, wissenschaftliche 
Arbeiten) herangezogen. Dokumente, welche von besonderer Relevanz waren und maßgeb-
lich in die Auswertung eingeflossen sind, werden in den Ergebnisdarstellungen der Fallstu-





Auswertung: Eine Auswertung der Dokumente fand in Anlehnung an die qualitative Inhalts-
analyse von Mayring (2010) statt, eine Methode die in diesem Zusammenhang häufig gewählt 
wird (vgl. Mühlich 2008; Lamnek 2010) (vgl. Beschreibung der Methode in Kapitel 4.2.4). In 
diesem Rahmen wurden die Dokumente nach Schlagwörtern (deduktive Kategorien), die ge-
mäß der oben genannten Untersuchungszwecke definiert wurden, gesichtet und strukturiert. 
Anschließend konnte das geordnete Material paraphrasiert, d. h. in eigenen Worten in gekürz-
ter Form wiedergegeben und interpretiert werden. 
 
Teilnehmende Beobachtungen 
Im Rahmen der Leitorientierungsprozesse durchgeführte Veranstaltungen mit Adressaten so-
wie interne Treffen der Prozessträger wurden teilnehmend beobachtet, was dazu diente, aus 
einer Außenperspektive den Verlauf der Leitorientierungsprozesse zu untersuchen und insb. 
prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren abzuleiten (Frage 2). Eine Übersicht der durchgeführ-
ten Beobachtungen, die protokolliert und in diese Arbeit eingeflossen sind, ist in Tabelle 6 
dargestellt. 









Nachhaltige Stadt Leutkirch  7 4 3 
Resiliente Metropolregion 
Bremen‐Oldenburg  5  6  0 
 
Als Erhebungsmethode wurde eine nicht-standardisierte, offene Beobachtung gewählt, womit 
intendiert war, ausreichend Beobachtungsspielraum zu haben (vgl. Lamnek 2010). Hierfür 
wurden Beobachtungsleitfäden im Sinne eines „groben“ Kategoriensystems in Anlehnung an 
das von Lamnek (2010) vorgeschlagene Schema entwickelt (vgl. Anhang). Eine „offene“ Be-
obachtung war zudem erforderlich, da auf Basis dieser Veranstaltungen Interview- und Grup-
pendiskussionspartner aus dem Kreis der Adressaten gewonnen werden sollten. Dementspre-
chend wurden die beteiligten Akteure in beiden Fallstudien über Sinn und Zweck der Erhe-
bungen aufgeklärt. Es wurde jedoch darauf geachtet, dass trotz der Beobachterrolle eine na-
türliche Situation zwischen Forscherin und Feld entstehen konnte, indem z. B. auf Tonauf-
nahmen während der Beobachtungen verzichtet wurde (Brand 2013). 
 
Auswertung: Während der Beobachtungen wurden Protokolle angefertigt, deren Auswertung 
sich ähnlich wie bei der Dokumentenanalyse in Form einer qualitativen Inhaltsanalyse gestal-
tete (vgl. auch Kapitel 4.2.4). 
4.2.3.1 Fallstudie Nachhaltige Stadt Leutkirch 
Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden in Leutkirch unterschiedliche Erhebungsme-




führten Leitorientierungsprozess chronologisch aufgeführt sind. Wie in Abbildung 7 ersicht-
lich wird, begannen die Erhebungsmethoden erst in der Spezifizierungsphase, da zuvor kein 
Feldzugang bestand.35 Da die vorherigen Phasen des Leitorientierungsprozesses durch Ab-
laufprotokolle und wissenschaftliche Arbeiten gut dokumentiert waren, sowie Prozessträger 
zu den Phasen befragt wurden, konnten die vorangegangenen Entwicklungen jedoch adäquat 
rekonstruiert werden. Ein tiefergehender Blick in die Erhebungsmethoden soll in den nachfol-
genden Abschnitten erfolgen. 
 
 
Abbildung 7: Einsatz der empirischen Erhebungsmethoden im Rahmen der Fallstudie „Nachhaltige Stadt 
Leutkirch“(eigene Darstellung) 
 
Leitfadeninterviews (erste und zweite Befragungswelle) 
Die Leitfadeninterviews stellten das Kernelement der empirischen Untersuchungen in Leut-
kirch dar und dienten der Datenerhebung zur Beantwortung aller drei Forschungsfragen.36 
Mittels der vorangegangen Dokumentenanalysen und teilnehmenden Beobachtungen konnten 
sechs relevante Befragungsgruppen identifiziert werden, aus denen mindestens eine Person 
befragt wurde. Teils deckten die Gesprächspartner mehrere Rollen gleichzeitig ab (z. B so-
wohl politischer als auch wirtschaftlicher Akteur). Die Gruppen werden in der nachfolgenden 
Tabelle 7 gemäß ihrer Hauptfunktion im Leitorientierungsprozess dargestellt und nachfolgend 
näher erläutert. 
                                                 
35 Die empirischen Erhebungen wurden im Rahmen des BMBF-Forschungsprojektes ZukunftsWerkStadt (For-
schungsprogramm Zukunftsprojekt ERDE) durchgeführt, welches die Umsetzung ausgewählter Handlungsleit-
konzept(-ideen) förderte und damit die Umsetzungsphase betraf. Nach der Bewilligung des Projektes wurde 
jedoch schon früh mit den Erhebungen in der Spezifizierungsphase begonnen. 
36 Zur Vorbereitung auf die Durchführung der Leitfadeninterviews wurde im Juli/August 2012 ein Training im 




Tabelle 7: Übersicht der Leitfadeninterviews und Befragten im Rahmen der Fallstudie „Nachhaltige Stadt 
Leutkirch“ (eigene Darstellung) 
 
 
Die Interviews erfolgten in zwei Befragungswellen. Die erste Welle fand direkt nach der Spe-
zifizierungsphase des Leitorientierungsprozesses statt, die zweite Befragungswelle im Laufe 
der Umsetzungsphase nach dem Bürgerbeteiligungsprozess, der aktiv zur Umsetzung der 
Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren in zwei ausgewähl-
ten Stadtquartieren von den Prozessträgern initiiert wurde. 
Aufgrund der beiden Befragungswellen und unter Berücksichtigung von weiteren Inter-
viewpartnern, die auf Hinweis bis dahin Befragter nachträglich in die erste Befragungswelle 
einbezogen wurden (insb. Akteure mit historischem Hintergrundwissen), fanden insgesamt 26 
Interviews mit 28 Personen37 statt (Dauer: jeweils ca. 1 h) (vgl. Tabelle 7). 
 
Erste Befragungswelle (Nov. 2012 bis Februar 2013): Die Interviews der ersten Befragungs-
welle dienten zum einen dazu, sich einen Einblick in die bisherigen Prozessaktivitäten und die 
Historie des Leutkircher Energiesystems zu verschaffen (u. a. intensive Befragung der Pro-
zessträger). Zum anderen sollten erste Eindrücke von Seiten der Adressaten zum bisherigen 
Prozess erhoben (Frage 2) und Daten zur Wirksamkeit der entwickelten Handlungsleitkonzep-
tideen eruiert werden (Interviews der ersten Erhebungswelle sind im Ergebnisteil mit A00x 
gekennzeichnet).  
 
                                                 




Zweite Befragungswelle (Juli 2014 bis Januar 2015): Die Interviews der zweiten Befra-
gungswelle verfolgten das Ziel, die „zeitlich langfristige“ Wirksamkeit der Handlungsleitkon-
zeptideen zu erheben. Dementsprechend wurden in diesem Rahmen maßgeblich zivilgesell-
schaftliche Akteure als Hauptadressaten des Leitorientierungsprozesses befragt. Teils fand 
eine nochmalige Befragung der Interviewpartner der ersten Befragungswelle statt (Interviews 
der zweiten Erhebungswelle sind im Ergebnisteil mit B00x, zweimalige Befragung mit B00xb 
gekennzeichnet), teils wurde der Kreis der Befragten jedoch auch erweitert und auch Inter-
viewpartner einbezogen, die erst am Beteiligungsprozess in der Umsetzungsphase teilge-
nommen hatten.  
 
Prozessträger: Zur Rekonstruktion der bisherigen Entwicklungen des Leitorientierungspro-
zesses wurden zu Beginn Personen aus der Gruppe der Prozessträger befragt. Im Rahmen der 
zweiten Befragungswelle wurden ausgewählte Personen aus dieser Gruppe nochmals in die 
Befragungen einbezogen, um über die weiteren Entwicklungen nach den selbst beobachteten 
Veranstaltungen Kenntnis zu bekommen und eine ganzheitliche Einschätzung über die Wirk-
samkeit des Leitorientierungsprozesses zu erhalten. 
Wirtschaftliche Akteure: Weiterhin wurden Personen aus der Gruppe der „wirtschaftlichen 
Akteure“ des Leutkircher Energiesystems als Interviewpartner herangezogen, die als Vorreiter 
in Richtung eines nachhaltigen Energiesystems gelten (teils auch direkt politisch engagiert). 
Ihre Befragung diente insb. dazu, über die zeitliche Entwicklung der Leitkonzepte Nachhal-
tigkeit und Energiewende in der Stadt Leutkirch Details zu erfahren sowie bedeutende Rich-
tungsimpulse erheben zu können (Frage 3). Ebenso wurden sie über die bisherige Wirksam-
keit des Leitorientierungsprozesses befragt (Frage 1). 
Zivilgesellschaftliche Akteure (Hauptadressaten): Der Leitorientierungsprozess in Leutkirch 
war geprägt von zwei intensiven Beteiligungsprozessen mit ausgewählten Adressaten (zivil-
gesellschaftliche Akteure), die zum einen in der Spezifizierungsphase, zum anderen in der 
Umsetzungsphase stattfanden. An den jeweiligen Prozessen waren jedoch größtenteils unter-
schiedliche Adressaten beteiligt. D. h. die in der zweiten Phase entwickelten Handlungsleit-
konzeptideen sollten von Adressaten umgesetzt werden, die nicht selbst an der Spezifizierung 
mitgewirkt hatten.38 Dementsprechend wurden die Adressaten beider Beteiligungsprozesse 
befragt, und ihre Auswahl fand gemäß der Unterscheidung „Teilnahme an Spezifizierungs-
phase“, „Teilnahme an Spezifizierungs-/Umsetzungsphase“ und „Teilnahme an Umsetzungs-
phase“ statt. Damit sollte u. a. herausgefunden werden, inwiefern eine Beteiligung an der 
Spezifizierungsphase Auswirkungen auf die Wirksamkeit der Handlungsleitkonzeptideen bei 
den Adressaten hat. Darüber hinaus war mit der Befragung der Adressaten ebenso intendiert, 
inhalts- und prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren (Frage 2) sowie weitere Richtungsimpul-
se (Frage 3) zu erheben 
Politische Akteure: In dem gesamten Leitorientierungsprozess waren aktiv Akteure aus der 
Kommunalpolitik involviert, die ebenfalls befragt wurden. Sie konnten über die zeitlichen 
                                                 
38 Dementsprechend wird in diesem Falle auch bewusst zunächst von einer Handlungsleitkonzeptidee und nicht 




Entwicklungen der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit sowie über ihren Eingang vor und wäh-
rend des Leitorientierungsprozesses in die Kommunalpolitik befragt werden.  
Externe Fachexperten/Moderatoren: In die Spezifizierungsphase wurden außerdem externe 
Fachexperten und Moderatoren eingebunden, welche den Prozess unterstützten. Auch diese 
Akteursgruppe wurde in den Interviews bedacht, da angenommen wurde, dass sie ggf. eine 
objektivere Außensicht auf den Prozess im Vergleich zu den Prozessträgern aufweisen wür-
den. Sie wurden insb. zu ihren Eindrücken bzgl. des Prozessablaufes befragt (Frage 2). 
Nicht beteiligte zivilgesellschaftliche Akteure: Schließlich fanden Interviews mit zivilgesell-
schaftlichen Akteuren statt, die nicht in den Beteiligungsprozessen der Spezifizierungs- bzw. 
Umsetzungsphase involviert waren, teils auch nicht mehr in Leutkirch wohnhaft waren, je-
doch entweder tiefergehendes Wissen über die Historie des Leutkircher Energiesystems auf-
wiesen oder dem Leitorientierungsprozess (negativ) kritisch gegenüberstanden. Mittels ihrer 
Befragung war u. a. intendiert nicht nur Eindrücke der Befürworter zu erheben, sondern auch 
(negative) Kritik einzufangen. 
 
Leitfäden der ersten Befragungswelle: Als Erhebungsmethode wurden halbstandardisierte 
Leitfadeninterviews mit max. 25 offenen Fragen gewählt, was den Zweck hatte je nach Ge-
sprächssituation die Reihenfolge der Fragen variieren oder bei vorheriger Beantwortung Fra-
gen auslassen zu können. Auf Grundlage der drei Hauptforschungsfragen sowie mit Blick auf 
die nachfolgende Auswertung gemäß der Leitbildanalyse wurden die Interviewleitfäden in-
haltlich konzipiert und diese an die jeweiligen Befragungsgruppen angepasst, so dass fünf 
Leitfäden für folgende Gruppen entstanden (s. Leitfäden im Anhang):  
1.) Prozessträger Stadtverwaltung und Hochschule Biberach,  
2.) Prozessträger EnBW,  
3.) wirtschaftliche und politische Akteure,  
4.) zivilgesellschaftliche Akteure (getrennt nach Phasenteilnahme) und 
5.) nicht beteiligte zivilgesellschaftliche Akteure (getrennt nach Personen mit historischem 
Hintergrundwissen und Nicht-Befürworter). 
Prinzipiell waren die Leitfäden jedoch ähnlich strukturiert und umfassten vier Themenblöcke 
(vgl. auch Brand 2013):  
Um einen vereinfachten Intervieweinstieg zu gewährleisten, beinhaltete der erste Themen-
block Fragen bzgl. des Verständnisses, der Einstellung und des persönlichen Beitrages der 
befragten Personen von bzw. zu einem nachhaltigen Energiesystem (Frage 1). Der zweite 
Themenblock behandelte Fragen zur (zeitlichen) Entwicklung des Leutkircher Energiesystems 
mit Bezug zur Nachhaltigkeit und Fokus auf mögliche Richtungsimpulse (Frage 3). Ebenso 
wurden mit einem nachhaltigen Energiesystem verbundene Chancen und Herausforderungen 
beleuchtet. Der dritte Themenblock umfasste spezifische Fragen hinsichtlich des initiierten 
Leitorientierungsprozesses, u. a. zu seiner bisherigen Entwicklung und Bedeutung für die be-
fragten Personen (Frage 2). Je nach Befragungsgruppe wurde auch der individuelle Beitrag 




und wünschenswerten zukünftigen Entwicklung der Stadt Leutkirch und ihres Energiesystems 
sowie zur eigenen Zukunftsperspektive eine Rolle (Frage 1) (Brand 2013). 
Im Rahmen der Leitfäden für die Befragungsgruppen „wirtschaftliche Akteure“ und „Prozess-
träger EnBW“ wurden im ergänzenden fünften Themenblock Fragen nach den Gründen für die 
Umsetzung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen bezogen auf die jeweiligen  Unternehmen sowie 
nach den damit verbundenen Chancen und Herausforderungen formuliert. Bei der Gruppe der 
„nicht beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteure“ richteten sich die Fragen teilweise nicht 
allein auf die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit und seine Entwicklung im Energiekontext, son-
dern ebenso auf die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit im Allgemeinen, da sich die befragten 
Personen nicht (mehr) mit dem Thema Energie im Speziellen befassten (Brand 2013). 
 
Leitfäden der zweiten Befragungswelle: In Anlehnung an die in der ersten Befragungswelle 
entwickelten Leitfäden, jedoch weitaus spezifischer, wurden für die zweite Befragungswelle 
Leitfäden mit max. 33 Fragen für folgende drei Befragungsgruppen angefertigt (s. Leitfäden 
im Anhang):  
1.) Prozessträger Stadtverwaltung und Hochschule Biberach  
2.) Prozessträger EnBW und  
3.) zivilgesellschaftliche Akteure (getrennt nach Phasenteilnahme sowie NGO und Bürger). 
Da Adressaten einbezogen wurden, die in der ersten Befragungswelle noch nicht involviert 
waren, variierten die Themenblöcke der Leitfäden teils erheblich. So wurden für die zuvor 
nicht befragten Personen aus der Gruppe der zivilgesellschaftlichen Akteure Fragen zur Per-
son und ihrem grundsätzlichen Verständnis von Nachhaltigkeit formuliert. Ebenso spielten 
Fragen zur realistischen und wünschenswerten Entwicklung der Stadt Leutkirch und ihres 
Energiesystems eine maßgebliche Rolle (Frage 1).  
Ein Themenblock, der in allen Leitfäden identisch war, umfasste spezifische Fragen zum Lei-
torientierungsprozess und dem Umsetzungsstand der darin formulierten Handlungsleitkonzep-
tideen (Frage 1). Hier interessierten ebenso die als positiv und negativ wahrgenommenen 
Entwicklungen des Prozesses (Frage 2).  
Ein weiterer Themenblock, der sich lediglich an die Prozessträger und die in der Umsetzungs-
phase involvierten zivilgesellschaftlichen Akteure wandte, bezog sich im Speziellen auf den 
wahrgenommenen Erfolg bzw. Misserfolg (Wirksamkeit) des durchgeführten Beteiligungs-
prozesses in der Umsetzungsphase sowie auf damit verbundene zukünftige Planungen (Frage 
1, 2 und 3).  
Schließlich wurde ein letzter Themenblock mit Fragen zur zukünftigen Unternehmensstrategie 
der EnBW formuliert, welcher dementsprechend an den Prozessträger EnBW gerichtet war. 
 
Auswertung: Die Auswertung der Interviews erfolgte in Anlehnung an die qualitative Inhalts-






Fokus auf Wirksamkeit der Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren und 
Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren im Rahmen der Umsetzungsphase 
In der Fallstudie Leutkirch wurde insb. die Wirksamkeit der Handlungsleitkonzeptideen 
Energieeffizientes Sanieren und Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren untersucht, 
die im Rahmen eines Bürgerbeteiligungsprozesses als Teil des Leitorientierungsprozesses 
aktiv in zwei ausgewählten Stadtquartieren (Bleiche und Diepoldshofen) umgesetzt werden 
sollten. Dementsprechend wurde ein Fokus auf die damit verbundenen Aktivitäten im Rah-
men der empirischen Untersuchungen gerichtet. Neben den bereits erwähnten Interviews ka-
men zwei weitere Erhebungsmethoden zum Einsatz. Zum einen wurden schriftliche Befra-
gungen (quantitativ) und zum anderen Gruppendiskussionen (qualitativ) mit den im Bürgerbe-
teiligungsprozess involvierten Bürgern durchgeführt, die in den folgenden Abschnitten näher 
beschrieben werden. 
 
Schriftliche Befragungen per Post 
Zu Beginn der Umsetzungsphase (September und Oktober 2012) wurden in Zusammenarbeit 
mit den Prozessträgern Hochschule Biberach und Stadtverwaltung Leutkirch schriftliche Bür-
gerbefragungen (schriftliche Fragebogenaktion per Post) in den beiden für die Beteiligungs-
prozesse vorgesehenen Stadtquartieren durchgeführt (vgl. Brand 2013; Gerber et al. 2013b; 
Bischofberger et al. 2013). Hierfür wurde ein Fragebogen entwickelt, der für beide Stadtquar-
tiere identische Fragen umfasste (13 geschlossene/halboffene Fragen, vier offene Fragen) und 
folgende Themen betraf (vgl. auch Anhang): 
1.) Gebäudebestand, 
2.) Versorgungstechnik, 
3.) Städtebauliche Struktur, 
4.) Wohnzufriedenheit, 
5.) Kenntnis über den Leitorientierungsprozess „Nachhaltige Stadt Leutkirch“, 
6.) Sanierungsgrad und -bereitschaft, 
7.) Gründe für/gegen Sanierungsmaßnahmen, 
8.) Gründe für/gegen gemeinschaftliche Sanierungsmaßnahmen. 
Durchführung und Auswertung: Die Stadtverwaltung Leutkirch versendete die Fragebögen 
per Post an die Privathaushalte (Bleiche: 108 Fragebögen, Rücklaufquote von 36 %; Die-
poldshofen: 89 Fragebögen, Rücklaufquote von 46 %). Eine Auswertung der Antworten wur-
de in Form einer Häufigkeitsverteilung gemeinsam mit der Hochschule Biberach vorgenom-
men und findet sich im Forschungsbericht „Darstellung Umfrageergebnisse. ZukunftsWerk-
Stadt Erde“ (Gerber et al. 2013b). 
Für die in dieser Arbeit im Mittelpunkt stehenden Forschungsfragen wurden die Antworten zu 
den genannten Themen 5.) bis 8.) herangezogen. Dies diente insb. dazu, das generelle Interes-
se an (gemeinschaftlichen) energieeffizienten Sanierungsmaßnahmen sowie Gründe für bzw. 
gegen solche Sanierungsmaßnahmen vor dem in der Umsetzungsphase vorgesehenen Bürger-




chungen (teilnehmende Beobachtungen, Gruppendiskussionen, Interviews) sollte untersucht 
werden, ob bzw. inwiefern sich das Interesse der Bürger infolge des Beteiligungsprozesses im 
Sinne einer Wirksamkeit der darin kommunizierten Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaft-




Am Ende des Beteiligungsprozesses (Februar 2013) wurden die schriftlich befragten Bürger 
dementsprechend nochmalig befragt. Hierfür wurden neben den bereits erwähnten Interviews 
halbstandardisierte Gruppendiskussionen herangezogen, was zur Datenerhebung im Sinne 
aller drei Forschungsfragen diente. Pro Stadtquartier fand jeweils eine Gruppendiskussion 
statt, zu denen ausgewählte Bewohner der jeweiligen Stadtquartiere Bleiche bzw. Diepoldsh-
ofen eingeladen wurden (im Ergebnisteil als GD Bleiche bzw. GD Diepoldshofen benannt). 
Dementsprechend wurden „natürliche“ Gruppen befragt, die vor der Diskussion aufgrund 
ihrer Quartierszugehörigkeit und Prozessbeteiligung bereits bestanden (Kühn/Koschel 2011). 
Die Wahl fiel auf die Erhebungsmethode der Gruppendiskussion, um zum einen spezifischere 
Fragen stellen und diese ggf. präzisieren zu können, was im Rahmen einer quantitativen Be-
fragung nicht möglich gewesen wäre. Zum anderen sollten kollektiv geteilte oder auch nicht 
geteilte Meinungen der jeweiligen Gruppen erhoben werden, um auf diese Weise Leitorientie-
rungen im Sinne der Leitbildanalyse ableiten zu können. Dafür bot sich die Methode der 
Gruppendiskussion besonders an (vgl. auch Bortz/Döring 2006; Lamnek 2010). 
 
Auswahl der Teilnehmer: Eine Auswahl der Bewohner fand aus dem Kreis der im Beteili-
gungsprozess involvierten Bürger statt, was eine Voraussetzung für die Beantwortung der o. g. 
Fragen darstellte. Es kann vermutet werden, dass aufgrund der Teilnahme am Beteiligungs-
prozess ein generelles Interesse an der Thematik energieeffizienter Sanierungsmaßnahmen 
bestand. Jedoch wurden die Teilnehmer nicht nach ihrem Meinungsbild ausgewählt, sondern 
lediglich nach ihrer generellen Teilnahme (Voraussetzung war mind. Teilnahme an einer der 
drei Veranstaltungen im Rahmen des Beteiligungsprozesses). 
Pro Stadtquartier wurden max. sieben Personen eingeladen, da damit zum einen eine zielge-
richtete Diskussion gewährleistet werden konnte. Bei größeren Gruppen besteht generell das 
Problem, dass sich mehrere Diskussionsgruppen innerhalb einer großen Gruppe bilden 
(Kühn/Koschel 2011). Zum anderen konnte auf solche Weise die Identifikation der Diskussi-
onsteilnehmer auf der vorgenommenen Audioaufnahme erleichtert werden.  
 
Leitfaden: Für die Befragungen wurde ein Diskussionsleitfaden erstellt, der für beide Grup-
pendiskussionen identische Fragen umfasste, die offen gestaltet wurden und zur Diskussion 
anregen sollten (vgl. Gruppendiskussionsleitfaden im Anhang). Außerdem fand vor den ei-
gentlichen Gruppendiskussionen ein Pretest mit Testpersonen statt, um die Eignung der Fra-
gen zu überprüfen. 
Neben einer Einstiegsfrage umfasste der Leitfaden drei Hauptfragestellungen. Zum einen 




drücke der Befragten sowie Optimierungsmöglichkeiten zu thematisieren (Frage 2). Zum 
zweiten interessierte, inwiefern die thematische Ausrichtung des Prozesses („Energieeffiziente 
Sanierung“) informativ und nachhaltig von Nutzen für die Bürger war (Frage 1). Und zum 
dritten wurde der erwünschte (und realistische) Fortgang des Beteiligungsprozesses bzw. der 
darin forcierten gemeinschaftlichen energieeffizienten Sanierungsmaßnahmen beleuchtet 
(Frage1/3). 
 
Durchführung und Auswertung: Die einzelnen Diskussionen dauerten jeweils eineinhalb 
Stunden. Im Stadtquartier Bleiche nahmen sechs der sieben eingeladenen Bürger, in Die-
poldshofen drei der fünf eingeladenen Bürger teil (vgl. auch Charakterisierungen der Grup-
pendiskussionen im Anhang). 
Die Diskussionen wurden mit einem digitalen Aufnahmegerät aufgezeichnet, und anschlie-
ßend wurden mit Hilfe der Transkriptionssoftware f4 vollständige Transkripte angefertigt, 
welche in Abstimmung mit den Teilnehmern anonymisiert wurden. Die Auswertung der Tran-
skripte erfolgte gemäß der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) (s. Kapitel 4.2.4). 
 
 
Schriftliche Befragung per Email (Dritte Befragungswelle) 
Im Rahmen einer schriftlichen Befragung per Email (Okt./Nov. 2015) wurden alle zuvor in die 
Leitfadeninterviews und Gruppendiskussionen involvierten Gesprächspartner als Abschluss 
der empirischen Untersuchungen noch einmal zur Wirksamkeit des Leitorientierungsprozes-
ses befragt (insb. Frage 1) und drei Fragebögen gemäß der folgenden Befragungsgruppen 
entwickelt: 
1.) Prozessträger,  
2.) Zivilgesellschaftliche Akteure der Stadtquartiere (getrennt nach Bleiche/Diepoldshofen) 
3.) Weitere Akteure (umfasst wirtschaftliche, politische, weitere beteiligte/nicht beteiligte 
zivilgesellschaftliche Akteure und Fachexperten/Moderatoren) 
 
Leitfaden: Die per Email an die Personen versendeten Fragebögen beinhalteten vier bis max. 
sechs geschlossene Fragen sowie frei verwendbare Kommentarfelder und betrafen folgende 
Themen: 
1.) Umsetzungsstand der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit und der entwickelten Hand-
lungsleitkonzeptideen 
2.) Umsetzungsstand der Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren in der ge-
samten Stadt Leutkirch 
3.) Gegenwärtig am Leitorientierungsprozess mitwirkende Institutionen/Akteure 





Betreffend Prozessträger/zivilgesellschaftliche Akteure der Stadtquartiere: 
5.) Resonanz des Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren in den jeweiligen 
Stadtquartieren 
6.) Umsetzungsstand des Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren in den 
jeweiligen Stadtquartieren 
Rücklauf: Von den 32 angeschriebenen Personen antworteten 30 Personen, von denen 28 Per-
sonen die Fragen beantworten konnten (zwei weitere Personen verwiesen auf andere Perso-
nen, da sie keine aktuellen Kenntnisse bzgl. der Fragen hatten). Damit konnte eine Rücklauf-
quote von 87,5 % verzeichnet werden. 
Eine Auswertung der Antworten fand in Form einer Häufigkeitsverteilung statt. Antworten in 
den Kommentarfeldern wurden gemäß der drei Hauptforschungsfragen strukturiert und aus-
gewertet.  
4.2.3.2 Fallstudie Resiliente Metropolregion Bremen-Oldenburg 
In der Fallstudie MPR HB-OL wurden ebenso unterschiedliche Erhebungsmethoden qualitati-
ver und quantitativer Art herangezogen, die in drei Befragungswellen angewendet wurden. 
Abbildung 8 zeigt chronologisch den Einsatz der empirischen Erhebungsmethoden mit Bezug 
zum durchgeführten Leitorientierungsprozess. 
 
 
Abbildung 8: Einsatz der empirischen Erhebungsmethoden im Rahmen der Fallstudie „Resiliente Metro-







In der Fallstudie MPR HB-OL stellte die Durchführung von Leitfadeninterviews ebenfalls 
eine wichtige Erhebungsmethode dar. Da im Rahmen der vorliegenden Untersuchungen der 
Fokus auf die Entwicklung der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions gerichtet 
wurde, wurden die mit der Idee adressierten Akteure (ausgewählte regionale Energieversor-
gungsunternehmen und Akteure des Kältetechnikmarktes) neben den Prozessträgern im Rah-
men der Interviews befragt (vgl. Tabelle 8). Insgesamt wurden zehn Interviews mit zehn Be-
fragten durchgeführt (Dauer: jeweils ca. 1 h), die im Ergebnisteil mit dem Kürzel 00x ge-
kennzeichnet sind.39 Die Interviews erfolgten im Verlauf der Umsetzungsphase und dienten 
dazu alle drei Hauptforschungsfragen eingehend zu beleuchten.  
 
Tabelle 8: Übersicht der Leitfadeninterviews und Befragten im Rahmen der Fallstudie „Resiliente Metro-
polregion Bremen-Oldenburg“ (eigene Darstellung) 
 
 
Prozessträger: Die Prozessträger (im Speziellen das Energieteam, vgl. Kapitel 6.2) wurden 
zum generellen Vorgehen hinsichtlich des Leitorientierungsprozesses befragt, um auf diese 
Weise ein besseres Verständnis für den Prozess zu entwickeln (insb. Frage 2). 
Mitarbeiter der regionalen Energieversorgungsunternehmen: Mitarbeiter aus zwei regional 
verorteten Energieversorgungsunternehmen waren insb. zu Beginn der Spezifizierungsphase 
stark in den Prozess eingebunden, sie zogen sich jedoch im Laufe des Prozesses zunehmend 
zurück. Im Rahmen ihrer Befragung interessierten insb. die damit verbundenen Gründe, u. a. 
mit Blick auf mögliche inkompatible oder nicht vorhandene Richtungsimpulse (Frage 2/3). 
Weiterhin wurde die Bedeutung der Leitkonzeptidee Resilientes Energiesystem und der Hand-
lungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions für die befragten Personen bzw. ihre Unternehmen 
in den Interviews näher beleuchtet (Frage 1). 
Akteure des Kältetechnikmarktes: Im Laufe des Leitorientierungsprozesses konnte der Kälte-
technikmarkt als potenzieller Markt für Energiedienstleistungen, basierend auf energetisch 
niederwertige Quellen, identifiziert werden. Dementsprechend wurden ausgewählte Akteure 
                                                 
39 Das Interview 007 wurde zunächst mit zwei Interviewpartnern in Form eines Gruppeninterviews durchgeführt. 
Im Verlauf des Interviews entschied sich ein Interviewpartner jedoch zu einem nachfolgenden Einzelinterview 




dieses Marktes (Planer, Installateure, potenzielle Nutzer, vgl. auch Kapitel 6.1.2) als mögliche 
Adressaten für die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions stärker in die Spezifizie-
rungs- und Verbreitungsphase des Leitorientierungsprozesses, insb. im Rahmen einer Work-
shopreihe einbezogen. Eine Klärung, inwiefern die Handlungsleitkonzeptidee „langfristig“ 
auch nach der erwähnten Workshopreihe von Resonanz getragen oder ggf. sogar umgesetzt 
wurde, sollte Ziel der empirischen Untersuchungen sein. Dafür wurden die Teilnehmer der 
Workshopreihe (Planer, Installateure) in drei Wellen befragt, zum einen im Rahmen von In-
terviews (Befragung ausgewählter Personen) und zum anderen in Form von zwei schriftlichen 
Befragungen per Email, die im nachfolgenden Abschnitt nähere Erläuterung finden. Im Rah-
men der Interviews wurden außerdem ausgewählte Personen (Installateur, Nutzer), die in der 
Umsetzungsphase als Praxispartner involviert waren, berücksichtigt. 
 
Leitfäden: Als Methode wurden halbstandardisierte Leitfadeninterviews mit max. 28 offenen 
Fragen ausgewählt, was dazu diente, je nach Gesprächssituation, die Reihenfolge der Fragen 
frei gestalten oder bei vorheriger Beantwortung Fragen überspringen zu können.  
Die Leitfäden wurden aufbauend auf den Hauptforschungsfragen sowie mit Blick auf die 
nachfolgend anzuwendende Auswertungsmethode der Leitbildanalyse entwickelt und den 
identifizierten Befragungsgruppen angepasst (vgl. auch Anhang): 
1.) Prozessträger (Energieteam), 
2.) Mitarbeiter aus regionalen Energieversorgungsunternehmen, 
3.) Akteure des Kältetechnikmarktes (Teilnahme an Spezifizierungsphase), 
4.) Akteure des Kältetechnikmarktes (Teilnahme an Spezifizierungs-/Umsetzungsphase = 
Praxispartner). 
Grundsätzlich waren alle vier Leitfäden von fünf Themenblöcken geprägt, deren Fragen je 
nach Gruppe angepasst wurden. Der erste Themenblock betraf Einstiegsfragen zur Person und 
zum beruflichen Hintergrund im Energiekontext. Im zweiten Themenblock wurden Fragen zu 
den Unternehmen der Gesprächspartner und den dort kommunizierten bzw. „gelebten“ Leit-
bildern40 gestellt (Themenblock nicht bei „Praxispartner“) (Frage 1). Der dritte Themenblock 
umfasste Fragen zum Leitorientierungsprozess, u. a. wurden die Gründe der Teilnahme, das 
Verständnis über die Leitkonzeptidee Resilienz/Resilientes Energiesystem bzw. über die Hand-
lungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions sowie generelle positive und negative Eindrücke 
und Optimierungsvorschläge bzgl. des Prozessablaufes erfragt (Frage 1/2). Ein vierter The-
menblock beleuchtete den Eingang der im Leitorientierungsprozess kommunizierten (Hand-
lungs-)Leitkonzeptideen in die jeweiligen Unternehmen (Tagesgeschäft) der Befragten sowie 
damit verbundene Gründe, die deren Umsetzung förderten bzw. hemmten (Frage 1/3). Im letz-
ten fünften Themenblock spielten Fragen bzgl. der zukünftigen Entwicklung des deutschen 
Energiesystems im Sinne eines Best Case, Worst Case oder Business as Usual eine Rolle 
(Frage 1). 
                                                 





Darüber hinaus wurden die Mitarbeiter der Energieversorgungsunternehmen zum generellen 
Aufbau und zur wünschenswerten Leistung des deutschen Energiesystems (im Sinne des 
energiepolitischen Zieldreiecks) befragt (Frage 1). Den Praxispartnern wurden im Speziellen 
Fragen zu ihrer Teilnahme an den Leuchtturmprojekten gestellt (Ablauf, Beweggründe ihrer 
Teilnahme etc.) (Frage1/2/3). 
 
Auswertung: Die Auswertung der Interviews erfolgte in Anlehnung an die qualitative Inhalts-
analyse (Mayring 2010) und Leitbildanalyse (Giesel 2007) und wird in dem gesonderten Ka-
pitel 4.2.4 näher ausgeführt.  
 
Erste und zweite schriftliche Befragung per Email (erste und dritte Befragungswelle) 
Zum weiteren wurden zwei schriftliche Befragungen per Email durchgeführt. Diese betrafen 
die an der Spezifizierungsphase und an der Workshopreihe beteiligten Akteure des Kältetech-
nikmarktes und erfolgten zum einen direkt nach der Spezifizierungsphase (Dezember 2013, 
zweite Befragungswelle) und zum anderen im Laufe der Umsetzungsphase (April/Mai 2015, 
dritte Befragungswelle). In der zweiten Befragungswelle kamen die eben bereits erläuterten 
Leitfadeninterviews zum Einsatz. Mithilfe der Befragungen sollte insb. die langfristige Wirk-
samkeit der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solution erhoben werden (Frage 1). 
Für die Befragung wurde ein Fragebogen mit drei geschlossenen Fragen erstellt, die bei bei-
den Emailbefragungen identisch waren und folgende Themen betrafen (vgl. Fragebogen im 
Anhang): 
1.) Planung und Umsetzung der auf der Workshopreihe vorgestellten Low Exergy Soluti-
ons, 
2.) Vernetzung mithilfe der Workshopreihe, 
3.) Weiterbildung bzgl. der auf der Workshopreihe vorgestellten Low Exergy Solutions. 
Rücklauf der ersten Befragung: Die erste schriftliche Befragung per Email wurde vom Pro-
zessträger durchgeführt (vgl. Clausen 2014), soll hier jedoch trotzdem Erwähnung finden, da 
die Ergebnisse in diese Arbeit eingeflossen sind. Im Rahmen der Befragung wurden sämtliche 
14 Teilnehmer der Workshopreihe angeschrieben, und es konnten sechs Antworten verzeich-
net werden (Rücklaufquote: 43 %). 
 
Rücklauf der zweiten Befragung: Hier wurden ebenso alle 14 Teilnehmer der Workshopreihe 
angeschrieben, und es antworteten sieben Befragte (Rücklaufquote: 50%). 
 






Schriftliche Befragung der Prozessträger per Email 
Schließlich wurden in der Umsetzungsphase (April 2015) die Prozessträger (Energieteam) 
bzgl. des Umsetzungsstandes der im Rahmen des Leitorientierungsprozesses errichteten 
Leuchtturmprojekte befragt. Hier interessierten insb. Treiber und Hemmnisse sowie kompa-
tible und inkompatible Richtungsimpulse, die zum gegenwärtigen Umsetzungsstand geführt 
haben und für das jeweilige Leuchtturmprojekt (insgesamt drei Projekte) formlos abgefragt 
wurden. 
 
Rücklauf und Auswertung: Es wurden vier Personen aus dem Energieteam angeschrieben, die 
alle antworteten. Die Antworten wurden insb. bzgl. der Hauptforschungsfrage 3 ausgewertet 
und flossen maßgeblich in Kapitel 6.3.3.4 des Ergebnisteils ein. 
 
4.2.4 Auswertung der Leitfadeninterviews 
Die Auswertung sämtlicher Leitfadeninterviews erfolgte in Anlehnung an die qualitative In-
haltsanalyse nach Mayring (Mayring 2002, 2010) und an die Leitbildanalyse der Forschungs-
gruppe Umweltbildung FU Berlin (u. a. Haan/Kuckartz 1998; Schaar 1998; Haan 2001). Die 
letztgenannte Leitbildanalyse baut auf die Vorgehensweise der qualitativen Inhaltsanalyse auf, 
verwendet jedoch ein bestimmtes Kodierungssystem, um Leitbilder von befragten Personen-
gruppen zu identifizieren, welches in den nächsten Abschnitten nähere Erläuterung findet. 
Darüber hinaus wurden auch die Beobachtungsprotokolle und Dokumente in Anlehnung an 
die qualitative Inhaltsanalyse ausgewertet. Die nachfolgenden Erläuterungen beziehen sich 
jedoch maßgeblich auf die Auswertung der Leitfadeninterviews und Gruppendiskussionen 
(nachfolgend zusammen als Interviews bezeichnet).  
 
Auswahl der Auswertungsmethode: Die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse eignete sich 
zum einen besonders für die Auswertung der durchgeführten Interviews, da sie in ihrer syste-
matischen Vorgehensweise eine Bildung von theoriegeleiteten Kategorien vorsieht, nach de-
nen das Interviewmaterial gesichtet und ausgewertet wird. Die zu Beginn formulierten For-
schungsfragen und das zugrundeliegende innovationstheoretische Schildkrötenmodell erfor-
derten eine zielgerichtete Auswertung der Interviews, so dass sich eine Bildung von Katego-
rien zu Beginn der empirischen Untersuchungen anbot, um diese dementsprechend nach den 
Forschungsschwerpunkten auszuwerten. 
Zum zweiten war mit den Interviews intendiert, Wissensbestände der Gesprächspartner zu 
rekonstruieren und Informationen zu den genannten Forschungsfragen zu erheben. Damit in-
teressierte maßgeblich, „was“ die Befragten hinsichtlich der formulierten Fragestellungen 
sagten und weniger, „wie“ sie etwas formulierten. In diesem Sinne stellte die Inhaltsanalyse 
mit ihrem Fokus auf den „Inhalt“ („was“) des Gesagten eine adäquate Methode bspw. im Ver-
gleich zu hermeneutischen Analyseverfahren dar, die darauf fokussieren, „wie“ etwas gesagt 




Zum dritten sollte eine relativ hohe Anzahl an Interviews (36 Leitfadeninterviews und zwei 
Gruppendiskussionen) ausgewertet werden, so dass die Verwendung von qualitativer Daten-
analysesoftware naheliegend war. Die gegenwärtig verfügbare Software baut in der Regel auf 
dieser Form der qualitativen Inhaltsanalyse auf, was ebenfalls für die Verwendung dieser Me-
thode sprach.  
Von einer tiefergehenden Beschreibung der Methode wird in dieser Arbeit abgesehen und auf 
die Literatur verwiesen (ausführlich in Mayring 2010). Nachfolgend sollen nur die wichtigs-
ten Schritte, d. h. die im Rahmen der Methode vorgesehenen und in dieser Arbeit durchge-
führten bzw. angepassten Schritte Erläuterung finden. 
 
Festlegung des Materials: Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden von den 36 durchge-
führten Interviews 32 Transkripte41 mittels der Transkriptionssoftware f4 erstellt sowie vier 
stichpunktartige Gesprächsprotokolle bzw. Transkripte verfasst (Transkriptionsregeln im An-
hang).42 Sämtliche Transkripte und Gesprächsprotokolle wurden im Sinne der Inter-
viewpartner für die vorliegende Arbeit anonymisiert. Eine tiefergehende Beschreibung der 
Entstehungssituation der Interviews findet sich in den Interviewcharakterisierungen, die der 
Arbeit angehängt sind (vgl. Anhang).  
 
Richtung der Analyse: Durch die Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse sollte das Inter-
viewmaterial gemäß den drei Hauptforschungsfragen analysiert werden. Hierbei wurde ein 
besonderer Schwerpunkt auf die Frage gerichtet, inwiefern das Vorhandensein von bereits 
verinnerlichten Leitorientierungen eine Bedeutung für die Wirksamkeit der in den Leitorien-
tierungsprozessen kommunizierten (Handlungs-)Leitkonzeptideen hat, was die Untersuchung 
der bereits bei den befragten Interviewgruppen vorhandenen (echten) Leitorientierungen er-
forderte. 
 
Beschreibung der Analysetechnik und des -ablaufes: Im Rahmen der durchgeführten Inhalts-
analyse fanden die im Rahmen dieser Methode gängigen drei Analysetechniken Anwendung, 
die Strukturierung, die Zusammenfassung und die Explikation (Mayring 2010). Zunächst 
wurde das Interviewmaterial strukturiert. Hierfür wurde anhand der drei Hauptforschungsfra-
gen, der darauf aufbauenden Leitfadenfragen sowie anhand der im innovationstheoretischen 
Schildkrötenmodell dargestellten richtungsgebenden Einflussfaktoren deduktiv ein Katego-
riensystem entwickelt (z. B. Verständnis und Bedeutung von Resilienz/Nachhaltigkeit oder 
Regulativer Push). In diesem Schritt wurden außerdem die im Rahmen der Leitbildanalyse 
vorgeschlagenen Kategorien (Leitbilddimensionen) zur Identifizierung von Leitbildern bzw. 
Leitorientierungen in das Kategoriensystem integriert. Dabei handelt es sich um sechs Kate-
gorien, die gemäß Empfehlung von Giesel (2007) bereits bei der Konzeption der Leitfäden 
                                                 
41 In zwei Fällen wurden die Transkripte von den Interviewpartnern gesichtet und korrigiert. 
42 In zwei Fällen wurden nur Gesprächsprotokolle erstellt, weil einer Audioaufnahme nicht zugestimmt wurde. In 
zwei weiteren Fällen wurden die Interviews nur stichpunktartig transkribiert, da sie lediglich weiterführende 




berücksichtigt wurden und mit Bezug zum vorliegenden Untersuchungsgegenstand folgen-
dermaßen definiert werden können:  
1.) Erwünschte und für realisierbar gehaltene Vorstellungen vom Energiesystem 
(Wunsch- und Machbarkeitsprojektionen); 
2.) Persönliche Motivation oder emotionale Hintergründe, sich mit dem Energiethema zu 
beschäftigen (Coenästhetische Resonanzen); 
3.) Identifikation mit Meinungen/Vorstellungen anderer Akteure des Energiesystems bzw. 
der eigenen Institution etc. (Sozietätsstiftende Imaginationen); 
4.) Für wichtig/vernünftig erachtete Strategien, Herausforderungen im Zusammenhang 
mit einem resilienten/nachhaltigen Energiesystem (Perspektivische Synchronisation); 
5.) Positionen und Einstellungen, von denen sich der Befragte abgrenzt (Perspektivische 
Desynchronisation);  
6.) Hinweis auf Verinnerlichung eines Themas z. B. durch Wechsel zwischen Bildsprache 
(Metaphern) und (abstrakten) Begriffen/Theorien (Semantische Sukzession). 
Das gesamte Interviewmaterial wurde gemäß des Kategoriensystems gesichtet und eine ge-
mäß Mayring vorgeschlagene (inhaltliche) „Strukturierung“, d. h. eine Extraktion und Zu-
sammenfassung der durch die Kategorien angesprochenen Textstellen (Codings) mithilfe der 
qualitativen Datenanalysesoftware MAXQDA 10 vorgenommen, was teils in einer Forscher-
gruppe mit mehreren Codierern erfolgte. Diese Zusammenarbeit diente zum einen dazu die 
Eignung der Kategorien in der Gruppe zu überprüfen (z. B. auf Eindeutigkeit) und diese ggf. 
zu überarbeiten bzw. durch induktiv (aus dem Material heraus) entwickelte Kategorien zu 
ergänzen. Zum anderen konnte damit das extrahierte Material diskutiert und validiert werden 
(Brand 2013). In diesem Zusammenhang stellte sich u. a. die Zuordnung des Interviewmateri-
als zu den Kategorien der Leitbildanalyse als schwierig heraus, nicht zuletzt aufgrund der 
abstrakten Begrifflichkeiten und Definitionen. Dementsprechend wurden die Kategorien be-
grifflich vereinfacht und weiterhin in mehrere Unterkategorien (im Folgenden benannt als 
Leitorientierungs-Kategorien) differenziert (u. a. in Wünsche, Einschätzung über realistische 
Entwicklung des Energiesystems, Motivation), was zudem die Identifikation von unterschied-
lichen Ausdifferenzierungen von Leitorientierungen ermöglichte. 
Gemäß des von Mayring (2010) vorgeschlagenen Analyseschrittes „Zusammenfassung“ wur-
den die Codings zunächst paraphrasiert, d. h. in eigenen Worten wiedergegeben, und an-
schließend alle Interviews in den Blick genommen, um im Rahmen einer „Generalisierung“ 
Gemeinsamkeiten und Differenzen identifizieren und möglicherweise Grundtendenzen ermit-
teln zu können. In einem abschließenden Schritt erfolgte eine Reduzierung der paraphrasier-
ten und generalisierten Codings innerhalb der jeweiligen Kategorie zu Kernaussagen mit Ver-
deutlichung möglicher Differenzen.  
 
Zusammenstellung und Interpretation der Ergebnisse mit Bezug zu den formulierten Frage-
stellungen: Im Rahmen eines letzten Schrittes wurden die zuvor erarbeiteten Analyseergeb-




nochmalig interpretiert. Mit Blick auf die Frage nach der Wirksamkeit der kommunizierten 
(Handlungs-)Leitkonzeptideen (Frage 1) wurde gemäß der in Kapitel 3.1 definierten Wirk-
samkeitsstufen (Transformationsmodell) zwischen (Handlungs-)Leitkonzeptideen und von 
Resonanz getragenen bzw. handlungswirksamen (Handlungs-)Leitkonzepten unterschieden. 
Die kommunizierten (Handlungs-)Leitkonzeptideen wurden dann als von Resonanz getragen 
angesehen, wenn die Gesprächspartner bestimmte Schlüsselwörter oder -sätze verwendeten, 
z. B. wenn die (Handlungs-)Leitkonzepte als „bedeutend“ von den Interviewpartnern angese-
hen wurden oder der jeweilige Gesprächspartner sich tiefergehend mit den kommunizierten 
(Handlungs-)Leitkonzepten außerhalb des Leitorientierungsprozesses beschäftigt hatte.  
Hinsichtlich der Beantwortung der beiden anderen Forschungsfragen, insb. für die Ermittlung 
und Spezifizierung relevanter Richtungsimpulse (Frage 3), war es teilweise notwendig, zu-
sätzliches Material hinzuzuziehen. Damit war es möglich die herausgearbeiteten Erkenntnisse 
aus den Interviews näher zu erläutern, zu erklären und auszudeuten („Explikation“). Hierfür 
konnte u. a. die bereits beschriebene Dokumentenanalyse herangezogen werden. 
 
Vorgehen zur Identifizierung von verinnerlichten Leitorientierungen (Leitorientierungsanaly-
se): Bezüglich der Analyse von Leitkonzepten, Handlungsleitkonzepten und Leitvorstellun-
gen wurden die paraphrasierten Codings, die sich auf die oben genannten (modifizierten) Lei-
torientierungs-Kategorien bezogen, für jedes einzelne Interview in den Blick genommen und 
zusammengefasst, mit dem Ziel bestimmte Muster zu identifizieren. In diesem Zusammen-
hang wurden auch quantifizierende Verfahren herangezogen, was durchaus gängig für die 
Leitbildanalyse ist (Giesel 2007). Bspw. wurden bestimmte Begriffe in den Codings nach ih-
rer Häufigkeit untersucht (z. B. Häufigkeit des Begriffes Energieeffizienz oder Sicherheit) und 
dementsprechend eine Relevanz des Begriffes für den jeweiligen Interviewpartner angenom-
men. Aus diesen Analysen ergaben sich in der Regel pro Interviewpartner mehrere (zumindest 
individuell getragene) Leitorientierungen auf unterschiedlichen Ebenen des Dreiebenenmo-
dells. Anschließend wurden die Interviews bzw. Textpassagen (bei Gruppendiskussionen) und 
die darin identifizierten Leitorientierungen verglichen, um gemeinsam getragene Leitorientie-
rungen ermitteln und Tendenzen in bestimmten Befragungsgruppen identifizieren zu können 
(z. B. Leitvorstellung Autonomie der in einem bestimmten Stadtquartier wohnenden Befrag-
ten).  
 
Anwendung der inhaltsanalytischen Gütekriterien: Die Reliabilität (Zuverlässigkeit) und da-
mit einhergehende Validität (Gültigkeit) der Ergebnisse der durchgeführten qualitativen In-
haltsanalyse konnte insb. durch die bereits erwähnte Gruppenarbeit gesteigert werden. In die-
sem Zusammenhang führte der Vergleich der Kategorien innerhalb der Gruppe insb. zu einer 
höheren Intercoder-Reliabilität. Mittels der Dokumentenanalysen konnten die Ergebnisse der 
Leitfadeninterviews außerdem wechselseitig abgeglichen und ergänzt werden, was ebenso die 





5 Fallstudie „Nachhaltige Stadt Leutkirch“ 
Bei der ersten in dieser Arbeit dargestellten Fallstudie handelt es sich um einen Leitorientie-
rungsprozess in der baden-württembergischen Stadt Leutkirch, der 2011 von dem regionalen 
Energieversorgungsunternehmen Energie Baden Württemberg (EnBW) und den Oberschwä-
bischen Elektrizitätswerken (OEW) unter dem Titel „Nachhaltige Stadt“ initiiert wurde. Ge-
meinsam mit der Stadtverwaltung Leutkirch und der Hochschule Biberach war Ziel dieses 
Prozesses, die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit bezogen auf das Energiesystem der Stadt Leut-
kirch im Sinne eines Nachhaltigen Energiesystems gemeinsam mit ausgewählten zivilgesell-
schaftlichen Akteuren zu spezifizieren und an sämtliche Akteure des Energiesystems Leut-
kirch (kommunal, privat, gewerblich) zu adressieren. Angesprochen waren hierbei jedoch 
insbesondere zivilgesellschaftliche Akteure, die stärker in die Energiewendeaktivitäten der 
Stadt Leutkirch eingebunden werden sollten. 
Besonders in den Blick genommen wurden die im Leitorientierungsprozess entwickelten 
Handlungsleitkonzeptideen Energieeffizientes Sanieren und Gemeinschaftliches energieeffizi-
entes Sanieren, die im Rahmen des BMBF-Projektes “ZukunftsWerkStadt Leutkirch“ im 
Rahmen eines Bürgerbeteiligungsprozesses zur Umsetzung angestoßen wurden (BMBF 
2016a). Um eine Unterscheidung zu verdeutlichen, wird die Umsetzung der drei genannten 
Handlungsleitkonzeptideen als „Umsetzungsprozess“ im Folgenden benannt. Da sich der Lei-
torientierungsprozess im Rahmen der hier dargestellten Fallstudie vornehmlich an die Leut-
kircher Zivilgesellschaft richtete, wurde insbesondere diese Adressatengruppe in den Fokus 
der Untersuchungen genommen. 
Um die Hintergründe des Leitorientierungsprozesses besser verstehen zu können, wird im 
folgenden Abschnitt zunächst eine kurze systemanalytische Einführung in das Leutkircher 
(Energie-)System mit seinen zu adressierenden Akteuren gegeben, bevor eine detaillierte Be-
schreibung des Leitorientierungsprozesses erfolgt. In den nachfolgenden Abschnitten werden 
die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen vorgestellt sowie abschließend zusammenge-
fasst. Ein Vergleich der beiden in der vorliegenden Arbeit untersuchten Fallstudien und eine 






5.1 Systembeschreibung  
5.1.1 Stadt Leutkirch 
Die nachfolgenden Ausführungen dienen dazu, einen besseren Überblick über den Gegen-
stand der Untersuchungen, die Stadt Leutkirch und ihr Energiesystem, zu erhalten. Die im 
Rahmen dieser Beschreibungen genannten Daten beziehen sich, wenn der Zugang vorhanden 
war, auf den Beginn des Leitorientierungsprozesses (2011), um eine mögliche Wirksamkeit 
der in Leutkirch entwickelten Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem auf das Leutkir-
cher Energiesystem in Kapitel 5.3.1 besser kenntlich zu machen. Teils werden ebenso die 
jüngsten Daten herangezogen, um einen aktuellen Stand aufzeigen zu können. 
Geographie 
Die Große Kreisstadt Leutkirch im Allgäu (kurz: Stadt Leutkirch) befindet sich im Südwesten 
des baden-württembergischen Landkreises Ravensburg und liegt an der Grenze zu Bayern 
(Abbildung 9). Mit einer Einwohnerzahl von ca. 22.000 (Stand 2011 und 2014) und einer Flä-
che von 175 km2 ist Leutkirch die fünftgrößte Kommune in Baden-Württemberg (gemessen 
an ihrer Fläche) (Stadt Leutkirch 2016). Gemessen an ihrer Einwohnerzahl kommt sie auf 
Rang 87 im Bundesland Baden-Württemberg (2011: 10,51 Mio. Einwohner) (Statistik-BW 
2014a). Eine Besonderheit stellt die geographische Verteilung ihrer Stadtteile (Teilorte) dar. 
Durch die Eingliederung der umliegenden Gemeinden im Rahmen der Gemeindereform von 
1972 weist Leutkirch eine sogenannte Kernstadt sowie 8 Teilorte auf, die teils bis zu ca. 13 
km entfernt von der Kernstadtmitte liegen (u. a. Schmidsfelden im Teilort Winterstetten). Die 
Einwohner sind ungefähr zur Hälfte auf die Kernstadt und zur anderen Hälfte auf die umlie-
genden Teilorte verteilt (Leyens 2014).  
 
 






Die Leutkircher Landschaft zeichnet sich durch einen Großteil an landwirtschaftlichen Flä-
chen und Waldflächen aus. Tabelle 14 zeigt die Nutzungsverteilung der Flächen.  
 
Tabelle 9: Flächennutzungsverteilung in 2011 und 2014 für die Stadt Leutkirch, Zahlen für genutzte 












Die Stadt Leutkirch umfasste in 2011 ca. 7500 Gebäude, von denen ca. 75 % Wohngebäude 
und 6% Nichtwohngebäude (Büro, Fabrik-/Lagerhallen) waren. Den größten Anteil am 
Wohngebäudebestand machten Ein- und Zweifamilienhäuser mit 70 % aus, mit 20 % folgten 
Reihen- und Doppelhäuser und mit 10 % Mehrfamilienhäuser (Leyens 2014). 
Beschäftigung  
Das „produzierende Gewerbe“ ist der Sektor mit der höchsten Beschäftigtenzahl in Leutkirch 
(ca. 3083 Beschäftigte in 27 Unternehmen, Stand 31.12.2013), danach folgen die Bereiche 
„Handel, Verkehr und Gastgewerbe“ sowie „Dienstleistungen“ (Deutschland123 2016). Vier 
Unternehmen aus dem produzierenden Gewerbe wiesen in 2011 eine Anzahl von 300 und 
mehr Mitarbeitern auf (Leyens 2014).  
In 2011 lag die Arbeitslosenquote in Leutkirch bei 4,3 %, damit unter dem Bundesdurch-
schnitt von 7,1 %, jedoch etwas über den Durchschnitt von Baden-Württemberg mit 4,0 % 
(Leyens 2014; Statista 2016). 
Politik und Verwaltung 
Die Stadt Leutkirch wird durch die kommunalen Organe des Oberbürgermeisters (Stellvertre-
ter: Bürgermeister) und des Gemeinderats vertreten. Außerdem hat jeder Teilort einen Ort-
schaftsrat, der die örtliche Verwaltung berät. Infolge der Kommunalwahl in 2009 ergaben sich 








Abbildung 10: Sitzverteilung im Gemeinderat, Stand 2014 und 2009 (KIRU 2014) 
(DU: Die Unabhängigen; BL: Bürgerforum Leutkirch; FW: Freie Wähler) 
 
5.1.2 Energiesystem Leutkirch 
Strom 
Die Versorgung mit Strom findet zum Großteil durch die EnBW statt, die gleichzeitig Strom-
netzbetreiber in Form der Tochtergesellschaft Netze Baden-Württemberg GmbH ist. Im 
Randgebiet der Gemeinde (Schmidsfelden, Rotis) liefern vereinzelnd die Lechelektrizitäts-
werke und die Allgäuer Überlandwerke den Strom (Krumböck 2012). 
Der Strombedarf der Stadt Leutkirch blieb von 2009 bis 2012 weitgehend gleich und betrug in 
2011 206,35 Mio. kWh (Abbildung 11). 
 
Abbildung 11: Gesamtstrombedarf der Stadt Leutkirch – 2009 bis 2012  (Krumböck 2012, S. 13) 
Größter Abnehmer von Strom in 2011 war die Industrie mit 73%, danach folgten Haushalte 




Die eigene Stromerzeugung betrug im Jahr 2011 insgesamt 56,9 Mio. kWh (27,6 %), davon 




Abbildung 12: Strommix in der Stadt Leutkirch in 2011 (eigene Darstellung in Anlehnung an Nachhaltige 
Stadt Leutkirch 2012) 
 
Wärme 
Der gesamte Wärmebedarf kann nur abgeschätzt werden, da keine konkreten Daten vorliegen. 
Laut integriertem Klimaschutzkonzept (Leyens 2014) wurde für das Jahr 2011 ein 
Wärmebedarf des Wohnungsgebäudebestands auf 228 Mio. kWh/a geschätzt. Davon wurden 
ca. 25 bis 30 % aus Erdgas erzeugt, den Rest lieferten Ölheizungen, Solarthermie, 
Nachtstromspeicheröfen sowie Holzpellet- und Hackschnitzelheizungen (Krumböck 2012). 
Besonders in den Teilorten wird generell eine relativ hohe Nutzung von Holzöfen 
angenommen (Krumböck 2012). 
Der Wärmebedarf von Nichtwohnungsgebäuden (Industrie, Gewer-
be/Handel/Dienstleistungen, öffentliche Gebäude) wurde 2011 auf 177,3 Mio. kWh/a ge-
schätzt.  
Im Bereich Gewerbe, Handel und Dienstleistungen betrug der Wärmebedarf für Produktions-
prozesse in 2011 ca. 355,7 Mio. kWh/a (Leyens 2014). Hier können zwei Unternehmen ge-
nannt werden, die den höchsten Bedarf in 2011 hatten, das holzverarbeitende Unternehmen 
PFLEIDERER (ehemals Thermopal) mit ca. 160 Mio. kWh/a und die Molkerei MILEI mit 
130 Mio. kWh/a (zum Großteil auf Erdgas basierend) (Leyens 2014).  
 
Erdgas 
Das Leutkircher Erdgasnetz wird von der Thüga Energienetze GmbH betrieben. In Abbildung 
13 ist der Erdgasbedarf von Leutkirch abgebildet. Ein Großteil des Erdgases (ca. 70 %) wurde 
2011 von Sondervertragskunden (Großabnehmer wie Industrie) abgenommen, der Rest (ca. 




um fast 50 % an, was u. a. mit der Installation einer neuen Gasturbine in einem produzieren-
den Leutkircher Betrieb (MILEI GmbH) begründet werden kann (Krumböck 2012). 
 
Abbildung 13: Erdgaslieferung nach Leutkirch – 2010 bis 2012 (Krumböck 2012, S. 23) 
 
Nahwärme 
Da diverse städtische Liegenschaften der Stadt Leutkirch über Nahwärme versorgt werden, 
betrieben von dem Contractor Kraftwärmeanlagen GmbH (KWA), und eine sukzessive Erwei-
terung dieser Nahwärmenetze stattfindet, soll nachfolgend ein kurzer Abschnitt diesem Be-
reich gewidmet werden.  
In 2001 nahm die Stadt ihr erstes Nahwärmenetz („Leutkirch-Süd“, Kernstadt) zur Versor-
gung von zwei Schulen und zwei Wohngebieten mittels einer Holzhackschnitzelheizung in 
Betrieb. Von 2010 bis 2012 wurden weitere Gebäude (Festhalle, Tagungshaus, Schule) und 
ein Wohngebiet angeschlossen und in diesem Zuge zwei Erdgas-BHKWs installiert. In 2011 
lag die Wärmeerzeugung bei ca. 5,5 Mio. kWh, die Stromerzeugung bei ca. 0,2 Mio. kWh 
(Krumböck 2012) 
Ein zweites Nahwärmenetz errichtete die Stadt 2002 („Oberer Graben“, Kernstadt), das eine 
Schule mit Schwimmbecken mit Hilfe eines Erdgas-BHKWs und in Spitzenlastzeiten mittels 
eines Niedertemperatur-Heizkessels (Erdgas) versorgt sowie ab 2007 mit dem Anschluss an 
angrenzende kirchliche Einrichtungen erweitert wurde. Die Wärmeerzeugung betrug 2011 ca. 
0,65 Mio. kWh, die Stromerzeugung ca. 0,25 Mio. kWh (Krumböck 2012). 
 
Mobilität 
Der Bestand an Kraftfahrzeugen ist weiter zunehmend (Fehler! Verweisquelle konnte nicht 
gefunden werden.). Für 2011 lag die Anzahl der PKWs pro 1000 Einwohner bei 568 PKWs 
und damit höher als in Baden-Württemberg (548) und Deutschland (525) (Stand: 01.01.2012) 
(Statistik Sachsen 2014).43  
                                                 





Tabelle 10: Tabelle 11: Bestand an Kraftfahrzeugen in Leutkirch – 2008 bis 2012 (Statistik-BW 2015) 
 
 
5.1.3 Vergangene Aktivitäten in Richtung Nachhaltigkeit  
Bereits vor Beginn des Leitorientierungsprozesses waren insb. die Stadtverwaltung und ein-
zelne Unternehmen sowie Personen in Leutkirch seit vielen Jahrzehnten aktiv im Natur- und 
Umweltschutz und bemühten sich auf dem Weg zu einem nachhaltigen Energiesystem. Nach-
folgend soll eine Auswahl der wichtigsten Aktivitäten aufgeführt werden (Brand 2013; 
Leyens 2014)44: 
 
 1990: Gründung des Umweltkreises Leutkirch (entwickelt aus Vogelschutz-Ortsgruppe 
(1904) und Arbeitskreis Naturschutz und Landschaftspflege (1976) 
 ab 1991: regelmäßige Durchführung von Umwelttagen, die später in Energiespartage und 
Energiefrühling benannt wurden 
 1995: Beitritt der Stadt zum internationalen Klima-Bündnis 
 1995 bis 1999: Teilnahme an Förderprogramm PLENUM mit dem Ziel einer nachhaltigen 
Entwicklung in den Bereichen Naturschutz, Energie und kommunaler Umweltschutz > 
Eingang des Begriffes „Nachhaltigkeit“ in den kommunalen Diskurs 
 1988: Einstellung eines Umweltbeauftragten 
 ab 1998: Zertifizierung und Revalidierung nach Öko-Audit-Verordnung als bundesweit 
erste Gemeinde neben Isny  
 2001: Errichtung des Nahwärmenetzes „Leutkirch-Süd“ 
 2002: Errichtung des Nahwärmenetzes „Oberer Graben“ 
 2008: Gründung des Vereins Energiebündnis Leutkirch 
 2009: Gründung der Energiegenossenschaft Leutkirch eG 
 seit 2009: Teilnahme am Qualitätsmanagement- und Zertifizierungssystem European 
Energy Award (eea) 
 2011: Realisierung des Solarparks „Haid 1“ unter Beteiligung einer Bürgerenergiegenos-
senschaft  
 
                                                 




Des Weiteren existieren in Leutkirch vier klimaneutrale Unternehmen, die neben einer CO2-
Reduzierung teils weitere Aktivitäten in Richtung Nachhaltigkeit vorangetrieben haben 
(u. a. sozialverträgliche Arbeitsplatzgestaltung, vgl. Brand 2013): 
 elobau GmbH & Co.KG (Hersteller von Elektronikkomponenten und Bedieneinheiten für 
Maschinen- und Nutzfahrzeuge)  
 Clemens Brauerei Härle KG (Private Brauerei von Bier und Limonaden) 
 Brauergasthof Mohren (Gasthof und Hotel) 





5.2 Leitorientierungsprozess in Leutkirch 
Die nachfolgenden Beschreibungen betreffen den in Leutkirch vollzogenen Leitorientierungs-
prozess. Eine Strukturierung des Prozesses wird gemäß der in Kapitel 3.3 eingeführten vier 
Phasen eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses vorgenommen, 1.) Anstoß: Aufgreifen 
von Leitvorstellungen mit Leitkonzeptidee, 2.) Spezifizierung der Leitkonzeptidee in Hand-
lungsleitkonzeptideen, 3.) Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen und 4.) Umsetzung der 
Handlungsleitkonzepte. Teils liefen die vier Phasen zeitlich parallel ab (insb. die Verbrei-
tungs- und Umsetzungsphase), daher kann keine strikte zeitliche Trennung vorgenommen 
werden, es findet jedoch eine ungefähre zeitliche Einordnung statt (vgl. Abbildung 14). 
 
 
Abbildung 14: Ablauf des Leitorientierungsprozesses in Leutkirch (eigene Darstellung) 
 
5.2.1 Anstoß: Aufgreifen von Leitvorstellungen mit 
Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit (2010 bis 2011) 
Als Energieversorgungsunternehmen mit Fokus auf fossiler und nuklearer Energieträgernut-
zung sah sich die EnBW durch die „Veränderung gesellschaftlicher und politischer Rahmen-
bedingungen“ (EnBW 2011, S. 14) in Deutschland (u. a. die im Energiekonzept von 2007 
beginnende Festschreibung von Klimaschutzzielen bis 2050) Anfang der 2010er gezwungen 





Maßgeblich durch den Hauptanteilseigner der EnBW, den OEW45, angestoßen, begann die 
EnBW entsprechend den Geschäftsbereich der dezentralen, erneuerbaren Energieerzeugung 
und -versorgung auszubauen (Int. A017a). Unter anderem sah sie vor, in dem von ihr benann-
ten Geschäftsmodell „Nachhaltige Stadt“ unter enger Einbindung lokaler Akteure (insb. Stadt-
/Regionalverwaltung) vermehrt als Regionalversorger und Infrastrukturdienstleister aufzutre-
ten (EnBW 2011; Leprich 2011).46 Gründe wie Daseinsvorsorge und die Aufrechterhaltung 
der Versorgungssicherheit scheinen bei dieser Neuausrichtung eine Rolle gespielt zu haben 
(A014; A017a), in erster Linie ging es aber um eine langfristige Wettbewerbsfähigkeit und 
Imageverbesserung des als Atomkonzern wahrgenommenen Unternehmens (Int. A017a; 
A006). 
„Ja, also die OEW hat das aktiv eingefordert. Nicht, […], vor dem Hintergrund 
von Nachhaltigkeitsaspekten, sondern hat […] eine klarere regionale Ausrichtung 
[…] gefordert. Und dann auch anders […] hier vom Unternehmen [EnBW] […] 
dann auch eine Position […] gefordert. Ähm, das ist dann im Prinzip […] so auf-
gefasst worden, […] dass die Nachhaltige Stadt etwas sein soll, mit dem letztend-
lich EnBW […] Geschäft erzeugt wird. […] die Nachhaltige Stadt schiebt den 
Energie-KEA [kumulierter Energieaufwand] der EnBW in die Kommunen, […], 
dann kommen die da rein und bedienen sich“  
(Projektmitglied, Int. A017a, Abs. 26). 
 
Im Rahmen des besagten Geschäftsmodells „Nachhaltige Stadt“ sah die EnBW vor, in ihrem 
Versorgungsgebiet verortete Kommunen (Städte und Regionen) auf dem Weg zu einer „emis-
sionsgeminderten, energieeffizienten und dezentralen Energieversorgung“ (EnBW 2016b) zu 
begleiten. Für jede ausgewählte Kommune sollte unter aktiver Beteiligung von und im Dialog 
mit ihren Bürgern ein gemeinsames Leitbild für das kommunale Energiesystem entwickelt 
werden, in dieser Arbeit verstanden als die Entwicklung von Handlungsleitkonzeptideen, Zie-
len und Maßnahmen. Diese sollten im Rahmen von gemeinschaftlich getragenen Projekten 
realisiert werden (EnBW 2016b). Im Fokus dieser Konzepte standen drei zentrale Handlungs-
felder:  
 „dezentrale Energieversorgung, bei der regenerative Energien genutzt werden 
 Energieeffizienz, um Energie einzusparen 
 innovative Mobilitätskonzepte für einen effizienten und umweltverträglichen Individual- 
und öffentlichen Nahverkehr“ (EnBW 2016b). 
                                                 
45 Die OEW mit Sitz in Ravensburg ist ein Zusammenschluss von neun Landkreisen des Landes Baden-
Württemberg. Sie hält Anteile von 46,75% an der EnBW neben dem weiteren Großaktionär Neckarpri-
Beteiligungsgesellschaft mbH (zu 100% im Besitz des Landes Baden-Württemberg) mit ebenfalls einem Anteil 
von 46,75%. Damit ist die EnBW zu fast 100% im Besitz des Landes Baden-Württemberg und räumt dem 
Bundesland einen erheblichen Einfluss auf das Unternehmen und seine Strategieentwicklung ein; OEW 2012; 
Brand 2013 
46 Überlegungen das EnBW-Geschäftsmodell „Nachhaltige Stadt“ im Rahmen ihrer Nachhaltigkeitsstrategie zu 





Wie bereits oben geschildert, griff die Strategieabteilung der EnBW solch eine geplante 
kommunale Zusammenarbeit und ihre damit verbundenen Handlungsmotive (langfristige 
Wettbewerbsfähigkeit und Imageverbesserung) mit dem Begriff der „Nachhaltigen Stadt“ 
bzw. der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit auf. Die Wahl des Leitkonzeptes lässt sich auf das 
Gründungsmotiv der OEW zurückführen, welches auf die Leitvorstellung der Daseinsvorsor-
ge zurückgeht, die gemäß der OEW von den drei Säulen Umweltschutz, Nachhaltigkeit47 und 
Versorgungssicherheit getragen wird (Dolderer 2013). 
Vorgesehen war im Rahmen des EnBW-Geschäftsmodells das Konzept Nachhaltige Stadt 
zunächst in ausgewählten Modellkommunen zu erproben (Pilotprojekte) und bei Erfolg in bis 
zu 16 weiteren Kommunen bis 2016 durchzuführen (Müller 2015). 
In der Stadt Leutkirch bestand seinerzeit der Wunsch die Umsetzung einer erneuerbaren und 
dezentralen Energieerzeugung und -versorgung voranzutreiben. In der Vergangenheit setzten 
sich unterschiedliche Akteure (u. a. Stadtverwaltung, Unternehmen, Vereine) für die Umset-
zung eines energieeffizienten, klimaverträglichen und ressourcenschonenden Energiesystems 
in der Stadt Leutkirch ein. Von Seiten der Stadtverwaltung wurde jedoch der Wunsch geäu-
ßert, die mehrheitlich von Stadtverwaltung, Wirtschaft und NGOs getragenen Einzelinitiati-
ven in einen ganzheitlichen „nachhaltigen“ Stadtentwicklungsprozess zu überführen, der zum 
einen die Zivilgesellschaft (Bürger der Stadt Leutkirch) in einem höheren Maße integriert und 
zum anderen weitere Handlungsfelder (z. B. demografischer Wandel und sozialer Zusammen-
halt) neben dem Bereich Energie betrifft.  
Die Beweggründe für eine solche Strategie schienen von Seiten der Stadtverwaltung unter-
schiedlich zu sein. Neben der bundespolitischen Vorgabe einer Energiewende wurden Klima- 
und Umweltschutzaspekte sowie der Wunsch nach einer gegenwärtigen und zukünftigen Si-
cherung des Energiewohlstands (Vorsorge) und einer wirtschaftlichen Energieversorgung ge-
nannt (regionale Wertschöpfung), aber auch ein damit verbundener Imagegewinn für Leut-
kirch (Int. A006; Brand 2013). Damit kann man unterstellen, dass die noch sehr verallgemei-
nerte Leitkonzeptidee der „Nachhaltigkeit“ bzw. das EnBW-Geschäftsmodell „Nachhaltige 
Stadt“ Anschlussfähigkeit zu den Zukunftsplänen der Stadt hatte. 
Durch geschicktes Überzeugen und Verhandeln des Leutkircher Oberbürgermeisters traf die 
Wahl für das zunächst in der Stadt Ravensburg angedachte erste Pilotprojekt der Nachhaltigen 
Stadt schließlich auf Leutkirch (Int. A005a; A010; A006), was vermutlich ebenso auf die be-
reits langjährig vorhandenen Erfahrungen und durchgeführten Aktivitäten im Bereich des 
Umwelt- und Klimaschutzes sowie der regenerativen und insbesondere dezentralen Energie-
erzeugung und -versorgung der kommunalen Akteure zurückzuführen war (Brand 2013). 
„Andererseits hat sich Leutkirch natürlich da gut angeboten, weil man ja schon 
sehr sehr viele Dinge auf den Weg gebracht hatte, und ähm diese ganzen Themen, 
die wir jetzt da bearbeiten, ja nicht jetzt nagelneu sind, sondern die schon seit 
Jahren und Jahrzehnten (.) gut unterwegs sind, also schon sehr sehr viel gemacht 
haben“ (Projektmitglied Stadtverwaltung, Int. A005a, Abs. 19). 
                                                 
47 Unter Nachhaltigkeit wird im Sinne der OEW der „nachhaltige Umgang mit Rohstoffen und Energie und 





Nach ersten konzeptionellen Überlegungen in 2010 begann im April 2011 das Pilotprojekt mit 
Beschluss im Leutkircher Gemeinderat, welches nachfolgend als „Leitorientierungsprozess“ 
bezogen auf die Stadt Leutkirch bezeichnet werden soll. Dieser Prozess sah mit dem überge-
ordneten Ziel „Energieeffizienz + Umweltschutz + Bürgerbeteiligung = Nachhaltige Stadt“ 
vier Schritte vor, der in allen anderen nachfolgenden Kommunen in ähnlicher Form vollzogen 
werden sollte (EnBW 2016b): 
1.) Beschluss im Gemeinderat über Leitorientierungsprozess 
2.) Ist-Analyse des kommunalen Energiesystems und Entwicklung von Handlungsleit-
konzeptideen, Zielen und Maßnahmen unter Beteiligung der Zivilgesellschaft 
3.) Formulierung und Planung geeigneter Maßnahmen 
4.) Umsetzung geeigneter Maßnahmen gemeinsam mit Bürgern 
 
Als Prozessträger bildeten sich in Leutkirch die EnBW, OEW48, die Stadtverwaltung Leut-
kirch sowie die Hochschule Biberach (Institut für Architektur und Städtebau, Institut für Ge-
bäude- und Energiesysteme und Fakultät Betriebswirtschaft/Energiewirtschaft). Letztere wur-
de als wissenschaftlicher Partner hinzugezogen, um ihre fachlichen Kenntnisse in die Ent-
wicklung von Handlungsleitkonzeptideen und dessen Umsetzung einfließen zu lassen (EnBW 
2016b). Weiterhin berief der Leutkircher Gemeinderat eine Lenkungsgruppe in Form von ins-
gesamt zehn Vertreter/-innen aus der Kommunalpolitik (mit Verbindungen zum Energiesys-
tem, z. B. Mitgliedschaft in Bürgerenergiegenossenschaft) (in dieser Arbeit benannt als politi-
sche Akteure), die mittels einer stärkeren Einbindung in den Prozess in Form von regelmäßi-
gen Treffen ihr lokales Wissen einbringen und die kommunalen Organe (Gemeinderat und 
Oberbürgermeister) kontinuierlich über den Projektstand informieren sollten (Gemeinderat 
Leutkirch 2011). 
 
5.2.2 Spezifizierung der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit in 
Handlungsleitkonzeptideen (2011 bis 2012) 
Unter dem übergeordneten Begriff „Nachhaltige Stadt Leutkirch“ begann im Herbst 2011 die 
Entwicklung von Handlungsleitkonzeptideen für das Energiesystem Leutkirch unter Partizipa-
tion von zivilgesellschaftlichen Akteuren. Ziel des Spezifizierungsprozesses sollte ein im 
Rahmen von mehreren Veranstaltungen initiierter öffentlicher Meinungsaustauch zu zukünfti-
gen mehr oder weniger erstrebenswerten und für machbar gehaltenen Energiezielen und -
maßnahmen für die Stadt Leutkirch sein, der in einem „schriftlichen Leitkonzept-
Dokument“49 mit einem Zeithorizont bis 2025 münden sollte.  
„Und dann muss ich noch zugeben, (.) was noch ein weiterer Punkt ist, […], das ist das The-
ma Windkraft. Mich hat es interessiert, wie stehen denn eigentlich die Bürger (.) dazu“ (Pro-
jektmitglied Stadtverwaltung, Int. A006, Abs. 72). 
                                                 
48 Die OEW wird als eigenständiger Projektpartner neben der EnBW genannt, trotz dass sie ohnehin Anteilseig-
ner der EnBW ist; Stupka 2011b. 





Nachfolgend wird der Spezifizierungsprozess der Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und 
Maßnahmen in aller Kürze erläutert und beispielhaft für die Handlungsleitkonzeptidee „Ener-
gieeffizienz im Kontext Städtebau“ näher ausgeführt (Abbildung 15). 
 
 Abbildung 15: Ablauf der Spezifizierungsphase – Entwicklung der Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und 
Maßnahmen (eigene Darstellung) 
 
Auswahl der zivilgesellschaftlichen Akteure und Vorauswahl von Handlungsleitkonzeptideen: 
Für den Beteiligungsprozess wurden 75 Personen ausgewählt, 60 Leutkircher Bürger/-innen, 
die statistisch-repräsentativ ermittelt wurden, und 15 ausgewählte Vertreter/-innen u. a. aus 
Umweltvereinen (größtenteils Nichtregierungsorganisationen) mit Fachwissen zur themati-
schen Ausrichtung des Leitorientierungsprozesses (beide Gruppen zusammen werden in die-
ser Arbeit als zivilgesellschaftliche Akteure benannt) (Schweiger 2012a). Neben den Prozess-
trägern begleiteten extern hinzugezogene Moderatoren und Fachexperten (Wissenschaftler 
bzw. Experten aus Forschungsinstituten und Unternehmen, teils aus Institutionen der Prozess-





Tabelle 11: Tabelle 12: Beteiligte Akteure an Entwicklung der Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und 
Maßnahmen (eigene Darstellung) 
 Mit Beginn des Prozesses entwickelten die Prozessträger fünf Handlungsleitkonzeptideen, die 
aus den oben genannten Handlungsfeldern des „EnBW-Geschäftsmodells Nachhaltige Stadt“ 
(vgl. Kap. 5.2.1) entwickelt wurden. Gleichzeitig dienten sie als thematische Vorgabe für fünf 
Arbeitsgruppen, welche sich mit der tiefergehenden Spezifizierung dieser Handlungsleitkon-
zeptideen und der Entwicklung von Zielen und Maßnahmen beschäftigen sollten (Sippel I 
Buff; Stupka 2011a): 
1.) Lokale Energieerzeugung im Kontext Landschaft,  
2.) Energieeffizienz im Kontext Gebäude,  
3.) Energieeffizienz im Kontext Städtebau,  
4.) Energieeffizienz im Kontext Mobilität und  
5.) Beteiligungsformen. 
Es fällt also auf, dass zum einen die Handlungsleitkonzeptideen bereits von den Prozessträ-
gern vor dem Partizipationsprozess entwickelt wurden. Zum anderen war der Prozess bereits 
von Vorneherein mit der Fokussierung auf Energieeffizienz sehr eng gefasst. 
 
Auftaktveranstaltung (Oktober 2011): Die Veranstaltung diente zur Vorstellung des Prozesses 
und zur Einführung des Nachhaltigkeitsbegriffes (Schweiger 2012a). Außerdem konnten sich 
die beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteure je nach Interesse zu den zuvor thematisch fest-
gelegten Arbeitsgruppen zuordnen. Abschließend fand eine erste Abfrage von Meinungsbil-
dern zu ausgewählten Themen in Form einer individuellen, aber öffentlichen, schriftlichen 
Befragung statt. Beispielhafte Fragen waren (Sippel I Buff 2011): 
Beispiel: 
„Welche Veränderung hinsichtlich der Anteile vor Ort erzeugter regenerativer Energieformen 
können Sie sich mit Blick auf 2025 vorstellen? 
Wo sehen Sie mit Blick auf die Energiegewinnung aus regenerativen Energieformen bezogen 
auf Leutkirch ein Potenzial bzw. gegen welche Energieform bestehen Vorbehalte?“  
 
Erster Workshop (Oktober 2011): Der erste Workshop stand unter dem Motto „Was ist tech-




gleitet von einem Moderator, einem Vertreter aus der Stadtverwaltung und ein bis zwei Fach-
gutachtern) führten die Fachgutachter mit Vorträgen in die Arbeitsgruppenthemen (Hand-
lungsleitkonzeptideen) ein. Zur besseren Strukturierung der noch sehr allgemein gehaltenen 
Handlungsleitkonzeptideen gaben die Prozessträger Spezifizierungsmöglichkeiten vor, die 
gemeinsam mit den beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteuren abgestimmt wurden. 
 
Beispiel:  
Handlungsleitkonzeptidee: Energieeffizienz im Kontext Städtebau  
Spezifizierungen der Handlungsleitkonzeptidee:  
Energieeffizienz in der Gesamtstadt,  
Energieeffizienz in der Altstadt/Kernstadt,  
Energieeffizienz in den Ortschaften, 
… 
 
In ihren jeweiligen Arbeitsgruppen entwickelten die Teilnehmer in einem letzten Schritt 
Chancen (Mehrwert) und Risiken (Vorbehalte) für die spezifizierenden Handlungsleitkonzep-
tideen (Sippel I Buff 2011). 
 
Beispiel: 
Spezifizierende Handlungsleitkonzeptidee: Energieeffizienz in der Altstadt/Kernstadt 
Chancen: 
- Nutzung von Grauwasser zur Energiegewinnung bzw. Einsparung bei großen/öffentlichen  
Gebäuden 





- …  
 
Prüfaufträge: Ungeklärte Fragen der Teilnehmer wurden als sogenannte Prüfaufträge von den 
Fachgutachtern und den Prozessträgern bis zum nächsten Workshop bearbeitet und dort zu 
Beginn beantwortet.  
 
Zweiter Workshop (November 2011): Der zweite Workshop war auf das übergeordnete Thema 
„Umsetzung vor Ort“ ausgerichtet. In Arbeitsgruppen entwickelten die Teilnehmer aus den 
zuvor erarbeiteten Chancen und Risiken vorstellbare Maßnahmen für die Stadt zur Umset-
zung der spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen. 
 
Beispiel: 





- Umsetzung eines nachhaltigen Wärmekonzepts in Kernstadt durch Abwärmenutzung; 
- Ausbau von Nah-/Fernwärmenetzen;  
- Anbinden an Strukturen, die Wärme/Energie erzeugen (z. B. Gewerbegebiete) 
- … 
 
Verdichtung der Ergebnisse: Mit Blick auf das Ziel einer Verschriftlichung strukturierten die 
Prozessträger die bisher erarbeiteten Workshopergebnisse in Abstimmung mit den Fachgut-
achtern nach konkreten Zielsetzungen und möglichen Maßnahmen (Sippel I Buff 2011). 
 
Dritter Workshop (Januar 2012): Im Rahmen des dritten Workshops stellte die Prozessträger 
die strukturierten Ergebnisse zunächst im Plenum vor und konnte damit einen Meinungsaus-
tausch über die Arbeitsgruppen hinweg anstoßen. Zurück in den Arbeitsgruppen hatten die 
Teilnehmer die Möglichkeit ihre Ergebnisse mit Bezug auf die vorangegangene Plenumsdis-
kussion zu überarbeiten und identifizierte Querbezüge zu anderen Arbeitsgruppen festzuhal-
ten. Mit einer Priorisierung der verdichteten Maßnahmen endete der dritte Workshop (Stupka 
2012). 
 
Freigabe durch Gemeinderat (Februar 2012): Nach nochmaliger Überarbeitung durch die 
Prozessträger wurden das bisher erarbeitete schriftliche Dokument mit den entwickelten 
Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maßnahmen an den Gemeinderat übergeben, der nach 
Prüfung seiner Finalisierung zustimmte (Schweiger 2012a). 
 
Erste Rückkopplungsveranstaltung (Februar 2012): In der ersten Rückkopplungsphase hatten 
sowohl die zuvor im Prozess beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteure als auch die Öffent-
lichkeit die Möglichkeit die bisher erarbeiteten Ergebnisse zu diskutieren und Überarbei-
tungsvorschläge einzubringen (Riedel 2012b); (Schweiger 2012a). 
 
Verdichtung der Ergebnisse: Unter Mithilfe der Fachgutachter verdichteten die Prozessträger 
die bisherigen Maßnahmen nochmals, indem sie hinsichtlich ihrer Realisierbarkeit und Plau-
sibilität überprüft und dementsprechend selektiert wurden. 
 
Zweite Rückkopplungsveranstaltung (Juli 2012): In einer zweiten Rückkopplungsphase wur-
den die verdichteten Ergebnisse einer Bewertung seitens der beteiligten zivilgesellschaftlichen 
Akteure und der Öffentlichkeit unterzogen, indem die zuvor als realistisch und plausibel ein-
geschätzten Maßnahmen von den Teilnehmern priorisiert wurden.  
Folgende drei Maßnahmen wurden von den zivilgesellschaftlichen Akteiuren als am wichtigs-
ten erachtet: 
1.) Beitritt der Stadt zur Arbeitsgemeinschaft „fahrradfreundliche Kommune“, 
2.) Energiesparaktionen ausschreiben für Kindergärten, Schulen, Organisationen etc. und  
3.) Entwicklung von dezentralen Standorten zur Gewinnung regenerativer Energien (Energie 




Finalisierung zum schriftlichen Dokument mit Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maß-
nahmen: Als Ergebnis des gesamten Beteiligungsprozesses wurden die entwickelten Hand-
lungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen von den Prozessträgern in einem schriftlichen 
Dokument50 festgehalten. Im Zuge dieses Schrittes und auf Hinweis des Moderatorenteams 
und einiger Teilnehmer „quantifizierten“ die Prozessträger soweit es möglich war die entwi-
ckelten Ziele mithilfe der Fachgutachter. Ebenfalls wurden die vormals fünf Handlungsleit-
konzeptideen zu vier Handlungsleitkonzeptideen verdichtet (Nachhaltige Stadt Leutkirch 
2012): 
1.) Umwelt- und klimafreundliche Energie aus Leutkirch für Leutkirch,  
2.) Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und der Gesamtstadt,  
3.) Energieeffizienz im Kontext Mobilität und  
4.) Bürgerbeteiligungsformen. 
Die zu Beginn von den Prozessträgern entwickelten Handlungsleitkonzeptideen wurden also 
lediglich verdichtet und nicht von den beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteuren (weiter-
)entwickelt, sondern lediglich die Ziele und Maßnahmen. 
 
Beispiel: 
Handlungsleitkonzeptidee: Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und der Gesamt-
stadt 
Ziel: Stadt und Bürger sparen Jahr für Jahr mindestens ein Prozent Energie ein. Bis 2025 
werden 20 Mio. kWh Strom (-10%) und bis zu 40 Mio. kWh Wärme (-25%) eingespart. 
Maßnahmen 
- Erstellung eines integrierten Energiekonzepts für die Kernstadt unter Berücksichtigung der 
unterschiedlichen Ausgangsvoraussetzungen einzelner Stadtquartiere; 
- Modellhafte Entwicklung von gemeinschaftlichen Handlungsansätzen für ausgewählte 
Stadtquartiere unter aktiver Einbindung der Anwohner; 
-… 
 
Die finalisierten Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen werden in Kapitel 5.3.1.2 
genauer beschrieben. 
Beschluss im Gemeinderat (Oktober 2012): Drei Monate später als vorgesehen wurde dem 
Gemeinderat das finale schriftliche Dokument (hier bezeichnet als Leitkonzept-Dokument) 
mit den entwickelten Ergebnissen vorgelegt und dort einstimmig beschlossen (Nachhaltige 
Stadt Leutkirch 2012). 
 
 
                                                 
50 Das schriftliche Dokument findet sich mit der Bezeichnung „Leitbild Energie in der Nachhaltigen Stadt Leut-




5.2.3 Verbreitung des Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit und der 
Handlungsleitkonzeptideen (2011 bis heute) 
Die Verbreitung der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit und der Handlungsleitkonzeptideen be-
gann bereits zu Beginn des Leitorientierungsprozesses. Insbesondere die Aktivitäten in der 
Spezifizierungsphase (Bürgerbeteiligung) wurden im Internet und in der lokalen Tagespresse 
im erheblichen Maße öffentlich gemacht. Eine eigens für den Leitorientierungsprozess 
„Nachhaltige Stadt Leutkirch“ entwickelte Homepage informierte die Öffentlichkeit durch 
hinterlegte Veranstaltungsprotokolle und -videos über Ablauf, Diskussionen und Ergebnissen 
des Bürgerbeteiligungsprozesses mit dem Ziel ebenso die externe Zivilgesellschaft in den 
Prozess einzubinden (Stupka 2016a). Über Social Media-Plattformen wie YouTube und Face-
book wurden Projektinformationen ebenfalls „gestreut“ (vgl. Nachhaltige Stadt Leutkirch 
2011, 2014a).  
Artikel in der Tagespresse forcierten insbesondere auf das übergeordnete Konzept der Nach-
haltigen Stadt. Die Ergebnisse der Spezifizierungsphase in Form der Handlungsleitkonzep-
tideen, Ziele und Maßnahmen waren zwar ebenso Inhalt der zahlreichen Artikel – die Schwä-
bische Zeitung widmete den Ergebnissen bspw. eine ganze Zeitungsseite (Lang 2012), jedoch 
stellte das übergeordnete EnBW-Geschäftsmodell Nachhaltige Stadt das Schwerpunktthema 
der Artikel dar. 
Das finale Leitkonzept-Dokument wurde von der Stadtverwaltung zum Download auf die 
Homepage der Nachhaltigen Stadt und der Stadt Leutkirch gelegt. Aktivitäten im Rahmen der 
Umsetzungsphase veröffentlichte die Stadtverwaltung ebenfalls auf ihrer Homepage, jedoch 
wurden weitaus weniger Beiträge in dieser Phase online zur Verfügung gestellt. Als primären 
Grund gab die Stadtverwaltung die sinkende Anzahl an Aktivitäten im Rahmen des Leitorien-
tierungsprozesses an, als sekundären Grund nannte sie andere akute Themen neben dem Lei-
torientierungsprozess wie die Flüchtlingsproblematik, die prioritär zu bearbeiten waren und 
eine regelmäßige Aktualisierung der Homepage verhinderten (vgl. Kap. 5.3.4) (Stupka 
2016b). Im Verlauf der Umsetzungsphase wurden außerdem mehrere Informationsbroschüren 
erstellt, die vornehmlich über umgesetzte Maßnahmen informierten (Int. B003b). Zudem fand 
eine Reihe von Veranstaltungen im Kontext des Prozesses statt, z. B. Informationsveranstal-
tungen zu Energieeffizienzthemen und Einweihungsfeiern bspw. anlässlich der Errichtung 
eines Solarparks. Da solche Informationsangebote gleichzeitig als Maßnahmen zur Umset-
zung der Handlungsleitkonzeptidee „Bürgerbeteiligung“ im schriftlichen Dokument genannt 
wurden, lässt sich hier nicht strikt zwischen Verbreitungs- und Umsetzungsmaßnahme tren-
nen. Gleiches gilt für ein neu errichtetes Nachhaltigkeitszentrum. Auch dies war eine im 
Rahmen der Spezifizierungsphase entwickelte Umsetzungsmaßnahme, fungierte aber gleich-
zeitig als Ort der Informationsverbreitung. 
Schließlich kamen jegliche am Prozess beteiligten Akteure als „Verbreiter“ in Frage, da anzu-
nehmen ist, dass sie im Austausch mit ihrem sozialen Umfeld ihr Verständnis von der Leit-






5.2.4 Umsetzung der Handlungsleitkonzeptideen51 
(Gemeinschaftliches) Energieeffizientes Sanieren (2012 bis 
heute/2016) 
Wie bereits zu Beginn des Kapitels 5 erläutert wurde, beziehen sich die nachfolgenden Aus-
führungen auf die Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren und deren Spezifizie-
rung Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren, die sich während des Umsetzungspro-
zesses entwickelten. 
Auf Basis der zuvor im Prozess entwickelten Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz in 
Gebäuden, in den Stadtteilen und der Gesamtstadt sollten (gemeinschaftliche) energieeffizi-
ente Sanierungsmaßnahmen in zwei Quartieren der Stadt Leutkirch unter Beteiligung der dort 
lebenden Einwohner umgesetzt werden, was teils gefördert wurde durch das BMBF-Projekt 
„ZukunftsWerkStadt Leutkirch“. Da in diesem Rahmen zwei spezifische Stadtquartiere in den 
Blick genommen wurden, handelte es sich um einen begrenzt übertragbaren Umsetzungspro-
zess, dennoch sahen die Prozessträger vor zu prüfen, ob sich der Umsetzungsprozess als mög-
liches Muster auf andere Stadtquartiere übertragen lässt.  
Mit dem Umsetzungsprozess war zum einen intendiert, die Bürger der Stadtquartiere generell 
zur Umsetzung von energieeffizienten Sanierungsmaßnahmen insbesondere im Wärmebereich 
zu motivieren, was in der vorliegenden Arbeit mit der Handlungsleitkonzeptidee Energieeffi-
zientes Sanieren beschrieben wird, und die im Umsetzungsprozess im Rahmen von Veranstal-
tungen und schriftlichen Dokumenten kommuniziert wurde. Zum zweiten war vorgesehen, 
mit den Bürgern „gemeinschaftliche“ Sanierungskonzepte ebenfalls mit Fokus auf den Wär-
mebereich (Nahwärmenetze) zu entwickeln und gemeinsam zu planen, was im Sinne einer 
Spezifizierung der Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren als Handlungsleit-
konzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren bezeichnet wird. Eine tatsächli-
che Realisierung der Konzepte war jedoch nicht vorgesehen. 
 
Mit Blick auf die in der Spezifizierungsphase entwickelten Ziele und Maßnahmen tangierten 
die beiden Handlungsleitkonzeptideen u. a. die dort formulierten Energieeinspar- und Sanie-
rungsbestrebungen bis 2025 (insb. bezogen auf Wärme), die forcierte Wohnwerterhaltung und 
-steigerung und die Nachverdichtung, welche in den nachfolgenden Abschnitten nähere Erläu-
terung finden. Eine besondere Herausforderung stellte außerdem die Entwicklung von „sozi-
alverträglichen“ und „gemeinschaftlich getragenen“ Sanierungskonzepten dar, womit nicht 
nur die Ziele der Umweltverträglichkeit und Wirtschaftlichkeit, sondern auch das Ziel der 
Akzeptanz im Fokus des Prozesses standen. Zudem sollte der Prozess weitere gemeinschaftli-
che Projekte über den Energiebereich hinaus (z. B. Nachbarschaftshilfe) anstoßen.  
                                                 
51 Da die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen von anderen Akteuren umgesetzt werden sollten, als von den 
in der Spezifizierungsphase beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteuren, kann bei den Umsetzern nicht davon 
ausgegangen werden, dass die Handlungsleitkonzeptideen bei ihnen bereits auf Resonanz treffen konnten, da-




Beteiligt an diesem Umsetzungsprozess waren auch hier die maßgeblichen Akteure des Leito-
rientierungsprozesses, die Prozessträger EnBW, OEW, Stadtverwaltung Leutkirch und Hoch-
schule Biberach sowie das Moderatorenteam und die Lenkungsgruppe.  
5.2.4.1 Hintergründe zu den ausgewählten Stadtquartieren 
Zu Beginn des Prozesses wurden zwei Stadtquartiere ausgewählt, zum einen das Wohngebiet 
Bleiche, zum anderen der Teilort Diepoldshofen. Zum besseren Verständnis der späteren Er-
gebnisdarstellungen sollen die siedlungsstrukturellen und soziokulturellen Rahmenbedingun-
gen der beiden Stadtquartiere im Folgenden kurz erläutert werden (Abbildung 16). 
 
Abbildung 16: Lage der ausgewählten Stadtquartiere in der Kommune Leutkirch (in Anlehnung an 
Googlemaps 2016) 
Bleiche 
Das Wohngebiet Bleiche, welches fast 100 Gebäude mit ca. 430 Bewohnern umfasst und zum 
Großteil in den 1980er Jahren errichtet wurde, liegt im südöstlichen Teil der Kernstadt Leut-
kirchs. Mit Ausnahme eines Seniorenzentrums dominieren ausschließlich Wohngebäude un-
terschiedlicher Bautypologien das Quartiersbild, welche klaren städtebaulichen Gestaltungs-
vorgaben folgen und damit eine homogene Struktur bilden (Gerber et al. 2013a; Bischofber-
ger et al. 2013). Die Alters- und Bildungsstruktur der Einwohner wird ebenfalls als homogen 
eingeschätzt (Gerber et al. 2013a; Bischofberger et al. 2013). 
Die Wahl für den geplanten Umsetzungsprozess fiel auf die Bleiche, da nach Einschätzung 
der Stadtverwaltung wenige energetische Sanierungsmaßnahmen an den Gebäuden (Gebäu-




haltungsmaßnahmen in den kommenden Jahren zu erwarten waren (Stadt Leutkirch 2012; 
Bischofberger et al. 2013). In einem dort verorteten Seniorenzentrum, das als großer Wärme-
nutzer und möglicher Standort für eine größere Heizungsanlage (z. B. BHKW) in Frage kam, 
wurde außerdem die Möglichkeit gesehen eine autarke Energieversorgung für das Wohngebiet 
zu errichten (Stadt Leutkirch 2012; Bischofberger et al. 2013). Zudem erwartete die Stadt-
verwaltung eine hohe Teilnahme am vorgesehenen Sanierungskonzept, da zum Großteil 
Hauseigentümer im Wohngebiet wohnten und damit ggf. motivierter waren Sanierungsmaß-
nahmen durchzuführen. Außerdem vermutete sie einen anstehenden Generationenwechsel, der 
zu einem höheren Bedarf an einer Wohnwertsteigerung z. B. in Form von energetischen Sa-
nierungen führen könnte (Stadt Leutkirch 2012). 
Diepoldshofen 
Ländlicher geprägt und weniger verdichtet ist dagegen der ebenfalls im Umsetzungsprozess 
forcierte Teilort Diepoldshofen. Mit einer Entfernung von ca. 6 km bis zur Kernstadt liegt 
Diepoldshofen nordwestlich der Stadtmitte Leutkirchs (Bischofberger et al. 2013). Bereits seit 
Jahrhunderten gewachsen, wurde der Teilort als bisher bestehende Gemeinde in den 1970er 
Jahren in die Kreisstadt Leutkirch eingegliedert und weist dementsprechend eine heterogene 
Gebäude- und Bevölkerungsstruktur auf (Bischofberger et al. 2013). Er umfasst ca. 135 Ge-
bäude mit ca. 300 bis 350 Einwohnern (Bischofberger et al. 2013).  
Ausgewählt wurde Diepoldshofen als Modellquartier für das geplante Sanierungskonzept, da 
die Stadtverwaltung im Teilort ein Nutzungspotenzial von leerstehenden (teils landwirtschaft-
lichen) Gebäuden für die Installation von dezentralen Wärmeerzeugungsanlagen vermutete. 
Aufgrund des ländlichen Standortes kam der Einsatz von unterschiedlichen regenerativen 
Energieträgern in Frage (Wind, Biomasse, Solar, Wasserkraft). Zudem nahm die Stadtverwal-
tung einen hohen energetischen Sanierungsbedarf der Gebäude an und vermutete eine hohe 
Beteiligung an Sanierungskonzepten aufgrund der langjährig beheimateten Eigentümerstruk-
tur. 
5.2.4.2 Ablauf des ausgewählten Umsetzungsprozesses 
Ähnlich wie in der Spezifizierungsphase des Leitorientierungsprozesses wurden die Sanie-
rungskonzepte im Rahmen von mehreren Veranstaltungen unter Beteiligung der Quartiers-
einwohner und mit Unterstützung eines Moderationsteams entwickelt. Um auf die unter-
schiedlichen Quartiere adäquat eingehen zu können, führte die Prozessträger alle Veranstal-
tungen bis auf die Abschlussveranstaltung getrennt nach den Quartieren durch. Der gesamte 
Umsetzungsprozess war offen für die Einwohner der Stadtquartiere und gliederte sich in fol-





Abbildung 17: Ablauf des Umsetzungsprozesses „Anstoß gemeinschaftlicher Sanierungskonzepte in zwei 
ausgewählten Stadtquartieren“ (eigene Darstellung) 
 
Auftaktveranstaltung (September 2012): Nach Begrüßung durch den Oberbürgermeister in-
formierte die Stadtverwaltung in der Auftaktveranstaltung über Zielstellung und Schritte des 
Umsetzungsprozesses und erläuterte seinen Zusammenhang zum übergeordneten Leitorientie-
rungsprozess und der zuvor entwickelten Handlungsleitkonzeptideen. Im Rahmen von mehre-
ren Impulsvorträgen gaben die Hochschulen außerdem Einblicke in ihre unterschiedlichen 
Rollen im Prozess. 
 
Schriftliche Befragung der Haushalte (September 2012): In einer von den Prozessträgern 
entwickelten schriftlichen Befragung per Post, durchgeführt in den jeweiligen Quartieren, 
wurden Haushalte nach ihrem energetischen Gebäudezustand sowie ihrem Sanierungsbedarf 
und ihrer Bereitschaft an gemeinschaftlichen Sanierungskonzepten teilzunehmen gefragt (vgl. 
auch Kapitel 4.2.3.1). Unterstützend wirkten sogenannte Bürger-Botschafter bei der Befra-
gung mit (zwei bis drei Einwohner pro Quartier), indem sie die Einwohner für eine Teilnahme 
motivierten und bei Fragen beratend zur Seite standen.  
 
Auswertung der Haushaltsbefragung und (Weiter-)Entwicklung der Sanierungskonzepte durch 
die Prozessträger: Nach Auswertung der Befragung machten sich die Prozessträger Überle-
gungen zu möglichen Sanierungskonzepten. Das bereits vor Beginn der Veranstaltungen von 
den Prozessträgern forcierte Nahwärmenetz mit einem BHKW als Wärmeerzeugungsanlage 
im Wohngebiet Bleiche wurde mit Blick auf seine Größe und verschiedenen Energieträgern 
(Erdgas, Holzhackschnitzel) weiter entwickelt. Im Teilort Diepoldshofen wurde ebenfalls ein 
Nahwärmenetz mit mehreren Wärmeerzeugern (Biogasanlage, Solarkraftwerk, Holzhack-





Erster Bürgertisch (November 2012): Im Rahmen eines ersten Bürgertisches stellten die Pro-
zessträger die Ergebnisse der Haushaltsbefragung vor. Die zuvor entwickelten gemeinschaft-
lichen Sanierungskonzepte sowie Wirtschaftlichkeitsberechnungen wurden in Fachvorträgen 
von den Wissenschaftlern der Hochschule vermittelt und anschließend im Plenum diskutiert. 
Teils stellten die Wissenschaftler auch individuelle Sanierungsmöglichkeiten (Dämmung, 
Fensteraustausch etc.) und damit verbundene Vorteile vor. Um eine bessere Einschätzung ge-
wünschter und weniger gewünschter Sanierungsmaßnahmen sowie Raumnutzung-/-
umgestaltungskonzepte zu haben, wurden die Teilnehmer am Ende der Veranstaltung indivi-
duell in Form von Themen- und Aktionskarten befragt (Bischofberger et al. 2013). 
 
Prüfaufträge, Erweiterung der Haushaltsbefragung, Entwicklung von Sanierungsszenarien 
und alternativer Sanierungskonzepte durch die Prozessträger: Ungeklärte Fragen seitens der 
Einwohner wurden vergleichend zur Spezifizierungsphase als Prüfaufträge von den Prozess-
trägern bis zur nächsten Bürgerveranstaltung bearbeitet und dort zu Beginn beantwortet. Als 
Ergebnis der durchgeführten Karten-Abfrage entwickelten die Wissenschaftler außerdem Sa-
nierungsszenarien in Form von Zukunftsbildern für die jeweiligen Stadtquartiere, in denen die 
vorgesehenen Sanierungskonzepte integriert wurden. Da in Diepoldshofen das vorgeschlage-
ne Nahwärmenetz wenig Zustimmung bei den Einwohnern fand, erstellten die Prozessträger 
in Zusammenarbeit mit einem lokalen Energieberater ein alternatives Sanierungskonzept für 
den Teilort, eine nutzergetragene, gemeinschaftliche Sanierung (u. a. Wärmeversorgung mit 
BHKW). der örtlichen Mehrzweckhalle, welche Räumlichkeiten für lokale Vereine bietet und 
als Sporthalle genutzt wird. Auf Wunsch der Einwohner wurde die Haushaltsbefragung in 
Diepoldshofen außerdem auf ein Neubaugebiet im Teilort erweitert, welches zuvor aufgrund 
der Altersstruktur der Gebäude und dem damit verbundenen geringen Sanierungsbedarf aus-
geschlossen wurde. 
 
Zweiter Bürgertisch (Januar 2013): Auf dem zweiten Bürgertisch präsentierten die Wissen-
schaftler die Ergebnisse ihrer Kartenabfrage sowie die daraus abgeleiteten Sanierungsszenari-
en. Das entwickelte alternative Sanierungskonzept für Diepoldshofen wurde durch den hinzu-
gezogenen Energieberater vorgestellt. Abschließend diskutierten die Teilnehmer notwendige 
Schritte zur Realisierung der bisher vorgestellten Sanierungskonzepte. 
 
Abschlussveranstaltung (März 2013): Die Abschlussveranstaltung erfolgte gemeinsam mit 
den Einwohnern beider Stadtquartiere sowie weiteren eingeladenen Gästen (u. a. Gemeinde-
rat) im mit dem Leitorientierungsprozess errichteten Nachhaltigkeitszentrum. Sie diente zur 
zusammenfassenden Vorstellung des Umsetzungsprozesses und beinhaltete dementsprechend 
eine kurze Einführung in den Prozessablauf, eine Reflektion des Bürgerbeteiligungsprozesses 
seitens der Moderatoren sowie die Präsentation wichtigster Ergebnisse und zukünftiger Hand-
lungsoptionen durch die beteiligten Wissenschaftler. Eine abschließende Podiumsdiskussion 






Mit der Abschlussveranstaltung endete die BMBF-Förderung, die Aktivitäten wurden im 
Rahmen des übergeordneten Leitorientierungsprozesses jedoch durch die Stadtverwaltung 
und EnBW insbesondere im Wohngebiet Bleiche weitergeführt (vgl. Abbildung 18). Da in 
Diepoldshofen zunächst ein Nutzungskonzept für die Mehrzweckhalle und angeschlossenem 
ehemaligen Schulgebäude abgestimmt werden musste, wurden dort vorerst keine weiteren 
Aktivitäten unternommen.  
 
Durchführung einer Machbarkeitsstudie – Bleiche (Sommer 2013): Da die Prozessträger eine 
erfolgreiche Umsetzung des vorgeschlagenen Nahwärmenetzes in der Bleiche vermutete, 
führte die EnBW eine von den Einwohnern präferierte Machbarkeitsstudie durch (teilfinan-
ziert durch EnBW), welche zum Ziel hatte die Anschlusskosten für unterschiedliche Varianten 
des Nahwärmenetzes (u. a. Energieträger, Größe) und damit verbundene CO2-Emissionen zu 
eruieren.  
 
Durchführung und Vorstellung einer Machbarkeitsstudie – Bleiche (Juli 2013): Die Ergebnis-
se der Machbarkeitsstudie wurden im Rahmen einer für die Einwohner offenen Veranstaltung 
vorgestellt. 
 
Individuelle Beratung über Nahwärmenetz – Bleiche (September 2013): Um individuelle Fra-
gen der Einwohner zum geplanten Nahwärmenetz zu beantworten, bot die Stadtverwaltung 
gemeinsam mit dem potenziellen Nahwärmebetreiber Erdgas-Südwest52 eine Beratung für 
interessierte Einwohner der Bleiche an. 
 
Schriftliche Befragung der Haushalte – Bleiche (September 2013): In einer schriftlichen Be-
fragung per Post, die ebenfalls Unterstützung durch die Bürger-Botschafter der Bleiche fand, 
fragten die Prozessträger das Interesse der Einwohner an einem Nahwärmeanschluss ab. 
 
Da die schriftliche Befragung letztendlich ein zu geringes Interesse an einem Nahwärmean-
schluss ergab, entschieden sich die Prozessträger in einem alternativen Schritt die Bürger zu 
individuellen energieeffizienten Sanierungsmaßnahmen zu motivieren. 
 
Angebot einer Thermographie-Aktion – Bleiche (Januar 2014): Zehn Haushalte bekamen die 
Möglichkeit eine vergünstigte Thermographie-Messung und Energieberatung durch einen 
lokalen Energieberater durchführen zu lassen. Ein Teil der Kosten wurde durch die EnBW 
übernommen. 
 
Veranstaltung – Vorstellung von individuellen Sanierungsmaßnahmen – Bleiche (Mai 2014): 
Lokale Handwerker aus verschiedenen Bereichen (Heizungsbau, Fensterbau, Zimmerei) so-
wie die Energieagentur Ravensburg stellten Einwohnern der Bleiche Nutzen, Notwendigkei-
ten und Möglichkeiten individueller energieeffizienter  Sanierungsmaßnahmen vor (Nachhal-
                                                 




tige Stadt Leutkirch 2014b). In diesem Zusammenhang ging es um Sanierungsmöglichkeiten 
wie Außendämmung, Fenstertausch und Heizungsmodernisierung sowie rechtliche Vorgaben 
und Fördermöglichkeiten. Zur Veranschaulichung möglicher Einsparpotenziale wurden zwei 
Wohnhäuser (Einfamilienhaus, Doppelhaushälfte) in der Bleiche energetisch untersucht und 
die Ergebnisse vorgestellt. 
 
 Abbildung 18: Fortführung des Umsetzungsprozesses im Leutkircher Stadtquartier Bleiche (eigene Dar-
stellung) 
Da nach wie vor Umsetzungsplanungen und Umsetzungen der im Leitorientierungsprozess 
entwickelten Handlungsleitkonzept(-ideen) in den jeweiligen Stadtquartieren und in der Ge-






5.3 Ergebnisse der Fallstudie „Nachhaltige Stadt 
Leutkirch“ 
Analog zu den folgenden formulierten Fragestellungen werden im nachfolgenden Abschnitt 
die Ergebnisse der Untersuchungen in Leutkirch mit Fokus auf den eben dargestellten Umset-
zungsprozess vorgestellt: 
1. Konnten der Leutkircher Leitorientierungsprozess langfristig zur Richtungsgebung von 
Systeminnovationen beitragen, indem die darin propagierte Leitkonzeptidee Nachhaltig-
keit bzw. spezifizierende Handlungsleitkonzeptideen über die Spezifizierungsphase hinaus 
bei den jeweiligen Adressaten auf Resonanz trafen und zudem sogar handlungsleitend 
wurden? 
 
2. Welche inhalts- prozess- und systembezogenen fördernden und hemmenden Faktoren 
konnten mit Blick auf die Richtungsgebung des untersuchten Leitorientierungsprozesses 
identifiziert werden und welche Wirksamkeitsfaktoren ließen sich dementsprechend ablei-
ten? 
 
3. Welche weiteren Richtungsimpulse waren von Relevanz und inwiefern wurden dem un-
tersuchten Leitorientierungsprozess dementsprechend Möglichkeiten und Grenzen in sei-
nem Beitrag zur Richtungsgebung von Systeminnovationen gesetzt? 
 
 
5.3.1 Richtungsgebung – Wirksamkeit der Leitkonzeptidee 
Nachhaltiges Energiesystem 
Bevor ein besonderer Fokus auf die Richtungsgebung des Umsetzungsprozesses und der darin 
kommunizierten Handlungsleitkonzeptideen Energieeffizientes Sanieren und Gemeinschaftli-
ches energieeffizientes Sanieren gerichtet wird, soll zunächst die langfristige Richtungsge-
bung des übergeordneten Leitorientierungsprozesses mit der Leitkonzeptidee Nachhaltiges 
Energiesystem und den darin entwickelten Handlungsleitkonzeptideen beleuchtet werden. Mit 
einer langfristigen Richtungsgebung ist gemeint, dass die entwickelten Handlungsleitkonzep-
tideen auch nach der sehr intensiven Spezifizierungsphase bei den am Prozess beteiligten 
Akteuren noch von Resonanz getragen oder sogar handlungsleitend wurden. 
5.3.1.1 Resonanz 
Wirft man einen Blick auf die Resonanz der Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem, 
d. h. ob sich die im Leitorientierungsprozess involvierten Akteure im Laufe des Prozesses mit 




halten konnten, dann sind gewisse Akteursgruppen zu nennen, bei denen die Leitkonzeptidee 
ihre Wirksamkeit entfalten konnte bzw. andere Akteursgruppen, bei denen dies nicht der Fall 
war. 
Bei den beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteuren ließ sich erkennen, dass zum einen bei 
Bürgern, die im hohen Maße am Leitorientierungsprozess beteiligt waren (z. B. Bürger-
Botschafter), und zum anderen bei Bürgern bzw. NGOs, die durch ihren beruflichen oder pri-
vaten Hintergrund einen besonderen Bezug zum Thema Nachhaltigkeit hatten (z. B. Mitglie-
der in Umweltvereinen), die Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem auch langfristig 
noch präsent war, und sie die Idee für relevant hielten (Int. B006b, B007, B001). Festgestellt 
werden konnte außerdem, dass die erstgenannte Akteursgruppe bereits vor dem Leitorientie-
rungsprozess nachhaltig mit Energie oder anderen Ressourcen im privaten Umfeld umging. 
Als für besonders wichtig erachteten die beiden Akteursgruppen Leitvorstellungen wie Si-
cherheit, (Generationen-)Gerechtigkeit, Leben in Einklang mit der Natur, (Daseins-)Vorsorge 
und Solidarität (u. a. Int. B007, B001, B004, A012a). Hinsichtlich der Wirksamkeit der Leit-
konzeptidee konnte nicht festgestellt werden, dass es einen Unterschied machte, ob die zivil-
gesellschaftlichen Akteure am gesamten Leitorientierungsprozess oder nur an der Spezifizie-
rungs- oder Umsetzungsphase teilgenommen hatten. Die Intensivität der Beteiligung und der 
Bezug zur Leitkonzeptidee waren von höherer Relevanz für ihre Wirksamkeit. Abbildung 19 
zeigt die identifizierten Leitvorstellungen und deren Einordnung in das in Kap. 3.2.2 entwi-
ckelte Dreiebenenmodell sowie die in Bezug stehenden, im Leitorientierungsprozess kommu-
nizierten Leitkonzeptideen und Handlungsleitkonzeptideen. 
 
 
Abbildung 19: Dreiebenenmodell mit kommunizierten (Handlungs-)Leitkonzeptideen (unterstrichen) und 
in Bezug stehenden, verinnerlichten Leitvorstellungen (eigene Darstellung) 
 
Zivilgesellschaftliche Akteure, bei denen zu vermuten ist, dass die Leitkonzeptidee Nachhal-
tigkeit und ihre Spezifizierungen weniger auf Resonanz treffen konnte, waren insb. Personen, 
die dem Prozessträger EnBW, einem generellen Nutzen von Leitorientierungsprozessen oder 




(Int. A008, B008, B007). Infolge vergangener Erfahrungen mit Leitorientierungsprozessen 
hatten sie die Befürchtung, dass die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maß-
nahmen nach der Spezifizierungsphase in Vergessenheit geraten und nicht zur Umsetzung 
kommen würden. Außerdem kritisierten Bürger, aber auch wirtschaftliche Akteure teils den 
unzureichenden Spezifizierungsgrad der allgemeineren Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit, sie 
hielten sie für zu „schwammig“ (Int. B002b, B008, B004).  
„Das ist vielleicht auch ein bisschen etwas, wo man frühzeitig ja auch ein biss-
chen aufpassen muss, dass Nachhaltigkeit nicht äh einfach so ein werbewirksames 
Schlagwort wird. Weil das ist ja auch nirgendwo festgehalten, definiert, oder jeder 
kann mit dem Wort Nachhaltigkeit ja eigentlich umgehen wie er will. (lacht) Jeder 
versteht vielleicht auch etwas anderes drunter (lacht)“ (Wirtschaftlicher Akteur, 
A003, Abs. 18). 
 
Es ließ sich jedoch erkennen, dass die kritischen Akteure die eigentlich mit der Leitkonzep-
tidee intendierten Wirkungen, z. B. eine Umwelt- und Klimaverträglichkeit oder Energieeffi-
zienz, befürworteten, da sie im privaten und/oder beruflichen Umfeld Maßnahmen im Sinne 
der Nachhaltigkeit umsetzten (z. B. Energieeinspar-/effizienzmaßnahmen in ihrem Privat-
haushalt, klimabewusstes Handeln). Ihre Ablehnung betraf also eher den Leitorientierungs-
prozess bzw. den „Begriff“ Nachhaltigkeit, weniger seine intendierte Wirkung. 
Einer der befragten Bürger gab außerdem an, nicht beantworten zu können, was unter der 
Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem bezogen auf die Stadt Leutkirch zu verstehen 
wäre (Int. B004). Es fehlte ihm an einer Spezifizierung des Begriffes, was dazu führte, dass er 
sich nicht mit der Leitkonzeptidee identifizieren könnte (Int. B004). 
„Am Anfang fand ich das echt toll, dass man da diese Bürgerbeteiligung, […] 
Mittlerweile bin ich ehrlich gesagt dem ganzen gegenüber ein bisschen kritisch, 
weil das einfach ein Gebilde geworden ist. Man hat immer von einem sogenannten 
Leitbild gesprochen und wenn Sie mich heute fragen: "Was ist das Leitbild von 
Leutkirch?" Dann kann ich Ihnen immer noch nichts genauer sagen, was das ei-
gentlich sein soll. Weil ein Leitbild ist für mich immer mit einem Ziel verbunden. 
[…] Aber dieses nachhaltig und wie es heißt Nachhaltige Stadt Leutkirch, das ist 
zum Beispiel so ein Begriff, den kann ich gar nicht fassen“ (Zivilgesellschaftlicher 
Akteur, B002, Abs. 16-17). 
Im weiteren Gespräch mit dem Bürger wurde deutlich, dass er das finale, schriftliche Leitkon-
zept-Dokument mit den aufbereiteten Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maßnahmen 
nicht von den Prozessträgern erhalten hatte und dass er diese Aussage nicht getätigt hätte, 
hätte ihm das schriftliche Dokument in dieser strukturierten Form vorgelegen (Int. B004). 
Hier zeichnete sich also schon ein prozessbezogenes Hemmnis ab, das in Kapitel 5.3.3.2 nä-
her beleuchtet wird. 
In den geführten Interviews wurde außerdem ersichtlich, dass die entwickelten Handlungs-
leitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen auch nach der Spezifizierungsphase die Entschei-




waltung im erheblichen Maße prägen konnten. Sowohl die Stadtverwaltung zog regelmäßig 
das schriftliche Leitkonzept-Dokument im Rahmen von geplanten Umsetzungsmaßnahmen 
heran als auch der Gemeinderat, der bei energiebereichsrelevanten Entscheidungen nach dem 
Vorbild der darin verfassten Ziele und Maßnahmen agierte (B005b, B007). Bei diesen Akteu-
ren konnte die Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem und seine Handlungsleitkonzep-
tideen also auf Resonanz treffen: 
„Auf jeden Fall hat auch im Gemeinderat die Geldausgabe für energetische Sanierungen im-
mer Vorrang“ (zivilgesellschaftlicher Akteur, schriftliche Befragung per Email). 
Da im Leutkircher Gemeinderat jedoch auch viele Akteure mit einer beruflichen oder privaten 
Verortung im Energiebereich, teils mit nachhaltiger Orientierung, vertreten waren, kann die 
hohe Affinität zur Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem auch darauf zurückgeführt 
werden. 
5.3.1.2 Handlungswirksamkeit 
Inwiefern die Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem und seine vier im Rahmen der 
Spezifizierungsphase entwickelten Handlungsgleitkonzeptideen bereits handlungsleitend 
werden konnten, soll in den nächsten Abschnitten aufgezeigt werden. Eine Handlungsleitung 
soll im Falle einer Umsetzung der entwickelten Maßnahmen bzw. Ziele angenommen werden 
bzw. im Falle einer Bereitschaft53 diese umzusetzen. Sicherlich muss dabei bedacht werden, 
dass die Umsetzung der Maßnahmen nicht alleinig auf die Richtungsgebung des Leitorientie-
rungsprozesses  zurückgeführt werden kann und andere Richtungsimpulse ebenfalls ihren 
Beitrag zum ermittelten Umsetzungsstand beigetragen haben, die in Kapitel 5.3.4 ausführlich 
beschrieben werden.  
5.3.1.2.1 Umwelt- und klimafreundliche Energie aus Leutkirch für Leutkirch  
Die erste Handlungsleitkonzeptidee Umwelt- und klimafreundliche Energie aus Leutkirch für 
Leutkirch forcierte insbesondere auf den dezentralen Ausbau lokaler erneuerbarer Energien im 
Strom- und Wärmebereich (insb. Photovoltaik, Windkraft, Biogas) sowie der energieeffizien-
teren Ausnutzung von Strom- und Wärmeerzeugungsanlagen mit den übergeordneten Zielen 
bis zum Jahr 2025 mindestens 60 % des Gesamtstromverbrauchs in Leutkirch durch regenera-
tive Energien zu erzeugen und zwei Drittel des Energiebedarfs für Stadtviertel, Weiler (Wohn-
siedlungen) und Höfe dezentral zu erzeugen (Nachhaltige Stadt Leutkirch 2012). Daraus 
ergaben sich detailliertere Ausbauziele, die in Tabelle 13 aufgeführt sind. Zur Erreichung die-
ser Ziele waren sämtliche Akteure des Energiesystems Leutkirch (kommunal, privat, gewerb-
lich) angesprochen. 
Laut Dokumentenanalyse war die Handlungsleitkonzept(-idee) am weitesten im Vergleich zu 
den anderen entwickelten Handlungsleitkonzeptideen umgesetzt (insb. im Bereich Strom) 
worden, was ebenfalls die Teilnehmer der Emailbefragung bestätigten (81%).  
                                                 
53 Eine Handlungsbereitschaft ist bspw. daran zu erkennen, dass bereits tiefergehende Planungskonzepte (z.B. 




Tabelle 13 zeigt die Entwicklungen im lokalen Energieausbau von 2011 (Beginn der Umset-
zung) bis 201354 in Bezug auf das Zieljahr 2025. 
 
Tabelle 12: Strombedarf und -erzeugung in der Stadt Leutkirch 2011 bis 2013 und Planung für 2025 (ei-
gene Darstellung in Anlehnung an Krumböck 2012, 2014; Stupka 2016b) 
  Ziele bis 2025  Stand 2011 Stand 2012 Stand 2013  Planung 2025






































kWh  0,0 %  0,0 %  0,0 % 
35,0 Mio. 
kWh  19,4 % 
Regenerativ Gesamt  55,9 Mio. kWh  28 %  28,4 %  29 % 
111,0 Mio. 
kWh  61,7 % 
Lokal Gesamt  56,9 Mio. kWh  28,5 %  50,4 %  51 % 
131,0 Mio. 
kWh  72,8 % 
Import  143,1Mio. kWh  71,5 %  49,6 %  49 % 
49,0 Mio. 
kWh  24,5 % 
Tabelle 13: Strombedarf und -erzeugung in der Stadt Leutkirch 2011 bis 2013 und Planung für 2025 (ei-
gene Darstellung in Anlehnung an (Krumböck 2012, 2014; Stupka 2016b) 
Es fällt auf, dass bereits drei der sieben quantitativen Zielwerte im Jahr 2013 erreicht wurden, 
der KWK (Kraft-Wärme-Kopplung)-Ausbau, die Ertüchtigung von bestehenden Wasserkraft-
anlagen und der Ausbau der Abwärmenutzung bei Biogasanlagen.  
Insbesondere der dezentrale, jedoch auf fossilen Energieträgern basierende KWK-Ausbau 
(größtenteils Gas) mit 22 % konnte die für 2025 angestrebten 11 % weit übertreffen und den 
lokalen Energieerzeugungsanteil erhöhen. Beigetragen hatte dazu insbesondere die Installati-
on eines Gasturbinen-Heizkraftwerks (6 MW) in Kooperation mit der EnBW, mit dem sich 
der Leutkircher Produktionsbetrieb MILEI mit Strom und Wärme in Zukunft versorgt (vgl. 
auch Kapitel 6.1.2) (EnBW 2010; Krumböck 2012). 
Abbildung 20 zeigt noch einmal den Strommix für das Jahr 2013 im Vergleich zum Jahr 2011. 
                                                 
54 Eine Erhebung aktuellerer Daten ist laut Stadtverwaltung erst im Laufe des Jahres 2016 geplant, daher wurde 






Abbildung 20: Strommix in der Stadt Leutkirch – Vergleich  2011 (links) und 2013 (rechts) (eigene Dar-
stellung in Anlehnung an (Nachhaltige Stadt Leutkirch 2012; Krumböck 2015) 
Mit Ausnahme des Windkraftausbaus befanden sich alle Ziele auf dem Weg der Umsetzung. 
Zur Unterstützung des Windkraftausbaus wurden 6 Flächen in der Kommune Leutkirch für 
insgesamt 12 Windkraftanlagen vorgesehen (Vorentwurf Teilflächennutzungsplan Windkraft 
vom Gemeinsamen Ausschuss der Vereinbarten Verwaltungsgemeinschaft Leutkirch – 
Aichstetten – Aitrach gebilligt am 28.11.2013). Detailliertere Windgeschwindigkeitsmessun-
gen führte die EnBW 2015 an potenziellen Standorten durch (Stadt Leutkirch 2015b), jedoch 
lagen zum Zeitpunkt der Untersuchungen noch keine Ergebnisse vor. In diesem Zusammen-
hang schätzte die Stadtverwaltung das Potenzial aufgrund der geringen regionalen Windhö-
ffigkeit als minimal ein (Int. B005b).  
Auffällig ist, dass ein Großteil der befragten Prozessträger (insb. Stadtverwaltung) und zivil-
gesellschaftlichen Akteure besonders die Freiflächen-Photovoltaik-Anlage (Solarpark Haid 2), 
die Ende 2014 realisiert werden konnte, mit der Nachhaltigen Stadt verbunden hat. Zu vermu-
ten ist, dass diese Umsetzungsmaßnahme deswegen so präsent bei den Akteuren geblieben ist, 
da sie unter großer Bürgerpartizipation (u.a. finanzielle Beteiligung durch Bürgerenergiege-
nossenschaft) und öffentlichkeitswirksamen Medien (u.a. Eröffnungsfeiern, Zeitungsartikel) 
durchgeführt wurde.  
Teils zweifelten einige Gesprächspartner jedoch ihren tatsächlichen Beitrag zur Nachhaltig-
keit an und nahmen ökonomische Vorteile und eine Imageverbesserung der beteiligten Akteu-
re EnBW und Stadt Leutkirch als Beweggründe für die Errichtung des Solarparks an (Int- 
B006b, B002b). 
So bemängelten einige Befragte, dass es sich bei dem Solarpark-Standort nicht um die eigent-
lich angedachte „sonstige Fläche“55 handelte, sondern eine „Konversionsfläche“ gewählt 
wurde, die bereits für die landwirtschaftliche Nutzung vorgesehen war (B006b). Damit stand 
die Maßnahme bspw. im Spannungsverhältnis zu anderen entwickelten Zielen im Rahmen des 
Leitorientierungsprozesses, u. a. zum Ziel der „Nachverdichtung hat Vorrang vor zusätzli-
chem, vermeidbarem Flächenverbrauch“ (Nachhaltige Stadt Leutkirch 2012, S. 8). Zudem 
kritisierten die Befragten, dass der Solarpark lediglich im Gemeinderat, nicht jedoch öffent-
lich diskutiert wurde. Dies widersprach bspw. dem Ziel „Prozess und Projekt „Nachhaltige 
                                                 
55 Sonstige Flächen sind Ackerflächen, die in einem Abstand von bis zu 110 m längs von Autobahnen und Schie-




Stadt Leutkirch“ werden konsequent öffentlich und transparent gemacht. […]“ (Nachhaltige 
Stadt Leutkirch 2012, S. 11). In den Gesprächen mit den zunächst vom Leitorientierungspro-
zess überzeugten Interviewpartnern wurde somit deutlich, dass sie durch solche eben be-
schriebenen Umsetzungsmaßnahmen ihr Vertrauen in den Prozess nach und nach verloren. 
5.3.1.2.2 Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und der Gesamtstadt 
Auch die Umsetzung der zweiten Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz in Gebäuden, in 
den Stadtteilen und der Gesamtstadtnahm nahm eine Mehrzahl der befragten Teilnehmer der 
quantitativen Emailbefragung (74 %) als weit fortgeschritten wahr, was die Dokumentenana-
lyse bestätigte. Blickt man genauer in die damit verbundenen Ziele und Maßnahmen, sollten 
unter Berücksichtigung einer Nachverdichtung und einem verantwortlichen Umgang mit der 
Kulturlandschaft Folgende erreicht werden (Nachhaltige Stadt Leutkirch 2012): 
1.) Energetische Sanierung der Gebäude und Heizungen in Leutkirch um 20% bis 2025 
2.) Energieeinsparung von 1% pro Jahr und bis 2025 von 20 Mio. kWh Strom (-10%) und 
bis zu 40 Mio. kWh Wärme (-25%)  
3.) Wohnwerterhaltung und -steigerung durch Sanierungsmaßnahmen 
Eine Unterstützung sollte u.a. erfolgen durch: 
 Beratung/Information von Bürgern/Unternehmen zu Nachhaltigkeits- und Energieeffi-
zienzmaßnahmen und Bündelung zentraler Informationswege/-quellen; 
 Veröffentlichung des kommunalen Energieverbrauchs durch Kommunikation städti-
scher Verbrauchsdaten mit Vorbildfunktion für Bürger 
 Prüfung von Energieeinsparmöglichkeiten durch Potenzialanalysen etc. 
 Umsetzung von (gemeinschaftlichen) Energieeinsparmaßnahmen, z. B. Bau von 
BHKWs, Umstellung der herkömmlichen Straßenbeleuchtung auf LED und Aus-
bau/Errichtung von Nahwärmenetzen  
 Teilnahme an (geförderten) Sanierungsprogrammen, Ausloten von Energieeinspar-
Contracting-Möglichkeiten bei Gebäudesanierungen und Vermeidung von Wohnungs-
leerstand 
 Prüfung der Möglichkeiten einer dezentralen Energieversorgung kleiner, ländlicher 
Wohnsiedlungen (Weiler) statt Ausbau von Infrastrukturleitungen für Strom, Wärme 
etc. 
Energieberatungen (städtische Energieberatungsstelle), Aktionen (z. B. Thermographie-
Messungen) und Informationsveranstaltungen  (z. B. Energiefrühling, Nachhaltigkeitstage 
Baden-Württemberg) wurden seitens der Stadtverwaltung, teilweise in gemeinsamer Zusam-
menarbeit mit örtlichen Institutionen (u. a. Energiebündnis), in der Vergangenheit im erhebli-
chen Maße in Leutkirch angeboten (Energiebündnis Leutkirch 2016). Viele dieser Veranstal-
tungen wurden jedoch auch schon vor dem Prozess durchgeführt und waren demnach nicht 
alleine Produkt des Leitorientierungsprozesses. Das große Angebot an unterschiedlichsten 
Informations- und Beratungsmöglichkeiten führte dazu, dass sich die Bürger eine bessere 
Bündelung der Informationswege und -quellen (z. in Form von Broschüren oder Informati-




rungsprozess deutlich wurde und dementsprechend in die dort formulierten Maßnahmen auf-
genommen wurde. Zwar konnte ein Nachhaltigkeitszentrum als übergeordnete Informations-
stelle mittlerweile errichtet werden, jedoch vermittelten die Bürger in den Gesprächen nach 
wie vor den Eindruck, dass ihnen eine gezielte Bündelung der Informationswege und -quellen 
fehlte (Int. B007). 
Im Leitorientierungsprozess priorisierten die Bürger ebenso eine Veröffentlichung der städti-
schen Verbrauchsdaten, was Vorbildwirkung haben sollte. Im Rahmen von teils sehr fachspe-
zifischen Energie- und Klimaschutzberichten für 2011 und 2012 (Krumböck 2012; Leyens 
2014) wurden solche Verbrauchsdaten der städtischen Gebäude online veröffentlicht. Aktuel-
lere Daten sollten im Rahmen eines Energieberichtes in 2016 folgen (Stupka 2016b). 
Potenzialanalysen und Machbarkeitsstudien zur Prüfung von Energieeinsparmöglichkeiten 
(insb. Energieeffizienzmaßnahmen) wurden bereits in Leutkirch durchgeführt, u. a. in Form 
von Sanierungskonzepten für städtische Gebäude und einzelne Stadtquartiere (u. a. Prüfung 
des Baus von Nahwärmenetzen), mittels Klimaschutzkonzepten für die Gesamtstadt sowie im 
Rahmen von Zertifizierungen (u.a. European Energy Award) (Leyens 2014; Göppel 2014; 
Krumböck 2016). Größtenteils wurden diese Analysen von Seiten der Stadtverwaltung initi-
iert und teils von der EnBW und Bürgerenergiegenossenschaften (mit-)finanziert. 
Mit Blick auf eine tatsächliche Umsetzung von Energieeinsparmaßnahmen, ist die Stadtver-
waltung ebenfalls aktiv geworden. Sie sah z. B. bei allen in den letzten Jahren ausgewiesenen 
Neubaugebieten Nahwärmeversorgungen vor, bei denen der Nahwärmeanschluss verpflich-
tend ist (Int. B007). Bestehende Nahwärmenetze wurden kontinuierlich erweitert.  
Eine Realisierung von neuen Nahwärmenetzen, u.a. zur Versorgung von bereits existierenden 
Wohngebäuden, konnte bisher jedoch noch nicht erzielt werden (vgl. auch Kap. 5.3.2). Auch 
ein geplanter Zusammenschluss von Industriebetrieben in einem Gewerbepark im Sinne einer 
industriellen Symbiose scheiterte bislang (Stupka 2016b). 
Eine Umrüstung der Straßenbeleuchtung auf LED ging die Stadtverwaltung ebenfalls in eini-
gen Teilen der Stadt an, welche einen unerwarteten Energieeinspareffekt hatte (Göppel 2014) 
(Int. B005b). 
Neben den eben näher erläuterten privaten Sanierungskonzepten war ebenfalls eine Sanierung 
von öffentlichen Gebäuden zu verzeichnen, u. a. Heizungsmodernisierungen wie die Errich-
tung einer klimafreundlichen Holzpellet-Heizung in einer Grundschule, was mit dem Landes-
förderprogramm „Klimaschutz-Plus“ bezuschusst wurde (Stadt Leutkirch 2015a). Bemängelt 
wurde jedoch, dass es an einer aktiven, groß angelegten Umsetzung der angedachten Sanie-
rungen öffentlicher Gebäude fehlte (Int. B002b). 
Inwiefern die formulierten quantitativen Energieeinspar- und Sanierungsziele bisher tatsäch-
lich erreicht wurden, wurde von Seiten der Stadtverwaltung noch nicht ermittelt, ist jedoch im 





5.3.1.2.3 Energieeffizienz im Kontext Mobilität 
Die dritte Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz im Kontext Mobilität zielte auf die ver-
mehrte Nutzung von nachhaltigen Mobilitätsformen in der Stadt Leutkirch. So sollte dieses 
Ziel u. a. durch die Erstellung von Radverkehrskonzepten und den Ausbau des städtischen 
Fußwegenetzes, durch Optimierungen des gesamtstädtischen und überregionalen ÖPNV-
Netzes und die Prüfung und Umsetzung von gemeinschaftlichen Mobilitätskonzepten (z. B. 
privates Carsharing, Bürgerbus) sowie durch die Unterstützung des Elektromobilitätsausbaus 
erreicht werden. 
Recherchen und Befragungen zeigten, dass diese Handlungsleitkonzeptidee im Vergleich zu 
den anderen Handlungsleitkonzeptideen bislang weniger umgesetzt wurde (vgl. Gründe in 
Kap. 5.3.4). So hatten nur 52 % aller Befragten der quantitativen Emailbefragung den Ein-
druck, dass dieser Bereich bereits angegangen bzw. umgesetzt wurde, was auch in den Inter-
views sehr deutlich wurde (u. a. Int. B005b). 
Um die Bürgerschaft und lokale Unternehmen für das Thema Elektromobilität zu begeistern, 
wurden bereits mehrere Informationsveranstaltungen teils im großen, öffentlichkeitswirksa-
men Maßstab (z. B. „Tag der Mobilität“ in Leutkircher Festhalle) von der Stadtverwaltung 
und weiteren lokalen Verbänden (z. B. Energiebündnis Leutkirch) durchgeführt, die teilweise 
von der EnBW finanziell unterstützt wurden. 
Im Bahnhofsbereich von Leutkirch errichtete die Stadtverwaltung 2015 eine Ladestation für 
Elektrofahrzeuge, die laut Emailbefragung bisher jedoch wenig genutzt wurde. 
Die Stadtverwaltung erweiterte ihren Fuhrpark mit mehreren Elektrofahrzeugen, die von der 
EnBW und anderen Unternehmen teilfinanziert wurden. Außerdem führte sie in der Vergan-
genheit mehrere Erhebungen zum Mobilitätsverhalten ihrer Mitarbeiter durch (Stadt Leut-
kirch 2014).  
Baugebiete am Kernstadtrand wurden mit Rad- und Gehwegen an die Stadtmitte angeschlos-
sen, um umweltfreundliche Mobilitätsformen zu unterstützen. 
Trotz dieser Bemühungen, konnte in den letzten Jahren nach Beginn des Leitorientierungs-
prozesses keine merkliche Veränderung des Mobilitätsverhaltens bei den Leutkircher Bürgern 
festgestellt werden. Eine Umfrage der Stadtverwaltung bei ihren Mitarbeitern in 2013 zeigte 
sogar, dass im Vergleich zum Jahr 2003 die PKW-Nutzung noch gestiegen ist, da mehr Mitar-
beiter von auswärts in die Stadt pendelten, und der öffentliche Personennahverkehr wenig 
genutzt wurde (Krumböck 2004; Stadt Leutkirch 2014). Auch in der Gesamtstadt nahm der 
Kraftfahrzeugbestand weiter zu und lag in 2013 bei 595 PKWs pro 1.000 Einwohner (in 2011 
noch bei 568 PKWs) (Statistik-BW 2014b). 
Mit Blick auf die Nutzung von Elektromobilen war bekannt, dass zwei Industriebetriebe 
Elektroautos in ihrem Fuhrpark einsetzten (Rupp 2013), ein Unternehmen bereits vor dem 
Leitorientierungsprozess (Int. A001). Außerdem nutzten einige der lokalen Fahrschulen Elekt-
rofahrzeuge (Emailbefragung). Anhand von Beobachtungen hatten die Befragten jedoch nicht 






Mit der letztgenannten Handlungsleitkonzeptidee Beteiligungsformen wurde die aktive Betei-
ligung von Wirtschaft und NGOs und insbesondere der Zivilgesellschaft am Leitorientie-
rungsprozess forciert. Entwickelte Ziele und Maßnahmen sahen zum einen vor, den Leitorien-
tierungsprozess öffentlich und transparent zu gestalten und die Bürger dementsprechend durch 
Veranstaltungen (u. a. im eigens dafür geschaffenen Nachhaltigkeitszentrum), Medien, soziale 
Netzwerke etc. über Aktivitäten regelmäßig zu informieren. Zum anderen sollten insb. Bürger 
und vor allem Kinder und Jugendliche zur aktiven Umsetzung der anderen genannten Hand-
lungsleitkonzeptideen bewegt werden, u. a. durch Energiesparaktionen, Nachhaltigkeitspro-
jekte, Anreize wie Preise oder Labels sowie durch Informationsveranstaltungen über finanzi-
elle Beteiligungsformen und konkrete Investitionsmöglichen (z. B. Investitionsfond). 
Laut Umfragen und Literaturrecherchen wurde diese Handlungsleitkonzeptidee bislang am 
wenigsten umgesetzt. Nur 26 % der Befragten hatten den Eindruck, dass eine Beteiligung der 
Bürger am Leitorientierungsprozess bereits hinreichend angegangen wurde.  
Trotz der eigens für den Prozess erstellten Homepage, gaben viele der Befragten an, zu wenig 
über den Stand und die Aktivitäten des Leitorientierungsprozesses informiert worden zu sein. 
Bspw. wurde die sinkende Anzahl an Pressemitteilungen über den Prozess in lokalen Zeitun-
gen bemängelt (Int. B008). Eine vorgesehene Dokumentation über den Stand der Zielerrei-
chung war bisher nicht öffentlich zugänglich. 
Eine aktive Beteiligung der Zivilgesellschaft am Leitorientierungsprozess wurde in den be-
reits aufgezeigten Quartiersentwicklungsprozessen forciert (vgl. Kap. 5.2.4). Weitere Nach-
haltigkeitsprojekte im Energiebereich, an denen sich die Zivilgesellschaft in Form einer akti-
ven Mitarbeit hätte beteiligen können, waren jedoch nicht vorgesehen. Finanzielle Beteili-
gungsmöglichkeiten in Form von Bürgerenergiegenossenschaften (z. B. am Solarpark) waren 
bzw. sind in Leutkirch vorhanden, existierten jedoch auch schon vor dem Leitorientierungs-
prozess. 
5.3.1.3 Zusammenfassung 
Mit Blick auf die Resonanz der Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem und seinen 
Handlungsleitkonzeptideen kann angenommen werden, dass insb. Akteure die Leitkonzep-
tidee verinnerlichen konnten, die im erheblichen Maße im Leitorientierungsprozess involviert 
waren und die vom Nutzen des Leitorientierungsprozesses und der (Handlungs-
)Leitkonzeptideen überzeugt waren. Dies waren zum einen Mitglieder der Stadtverwaltung 
und politische Akteure der kommunalen Organe, die regelmäßig im Rahmen von kommuna-
len Sitzungen vom Umsetzungsstand der Handlungsleitkonzeptideen informiert wurden, bei 
ihnen blieben die Ideen also durch solche Sitzungen präsent. Sie hatten aber teils auch durch 
ihren beruflichen oder privaten Hintergrund eine hohe Affinität zur Leitkonzeptidee Nachhal-
tiges Energiesystem. Zum anderen waren dies Bürger, welche an der Umsetzung des Hand-
lungsleitkonzeptideen im hohen Maße beteiligt waren und bei denen die Leitkonzeptidee 




(Generationen-)Gerechtigkeit, (Daseins-)Vorsorge, Leben in Einklang mit der Natur und Soli-
darität auf Resonanz treffen konnte. 
Inwieweit die Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem bisher in der Stadt Leutkirch 
handlungsleitend werden konnte, ist analog zu den entwickelten Handlungsleitkonzeptideen 
zu differenzieren. Die Handlungsleitkonzeptidee Umwelt- und klimafreundliche Energie aus 
Leutkirch für Leutkirch wurde bspw. im Laufe der Umsetzungsphase am stärksten in Leut-
kirch sowohl von Seiten der Stadtverwaltung als auch von Seiten der Bürger und Unterneh-
men forciert. Da bereits in 2013 40 % der formulierten quantitativen Ziele für 2025 erreicht 
wurden, ist zukünftig mit einer erfolgreichen Zielerreichung zu rechnen. Anzumerken ist je-
doch auch, dass einige der bereits umgesetzten Maßnahmen, z. B. der Solarpark, im Hinblick 
auf die letztendliche Nachhaltigkeitswirkung, die über den stark im Prozess forcierten Effi-
zienzgedanken hinausgeht, kritisch zu betrachten sind.  
Die zweite Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und 
der Gesamtstadt war ebenfalls in seiner Umsetzung schon weiter fortgeschritten. Informatio-
nen und Aktionen zu Energieeffizienzmaßnahmen wurden von vielen Akteuren angeboten, es 
fehlte bislang jedoch noch an einer Bündelung dieser Fachinformationen. Um dem Wunsch 
nach einer Veröffentlichung der städtischen Verbrauchsdaten gerecht zu werden, wurden Be-
richte über Verbrauchsdaten der öffentlichen Gebäude online verfügbar gemacht, die noch 
einer Aktualisierung und einer adressatengerechteren Aufbereitung für die Öffentlichkeit be-
durften. Eine große Anzahl an Potenzialanalysen und Machbarkeitsstudien über Möglichkei-
ten der Energieeffizienzsteigerung bestehender Gebäude und Stadtquartiere führte die Stadt-
verwaltung gemeinsam mit weiteren Akteuren bereits durch. Sanierungen öffentlicher Gebäu-
de bzw. Heizungsanlagen wurden vereinzelnd angegangen, es fehlte jedoch an einer aktiven, 
groß angelegten Umsetzung von Sanierungsmaßnahmen im öffentlichen Gebäudebereich. Der 
betriebliche KWK-Ausbau und die Umsetzung von Neubaugebieten unter Energieeffizienzge-
sichtspunkten (z. B. Ausbau von Nahwärmenetzen) schritten positiv voran. Dagegen gestalte-
ten sich die energetische Sanierung im Altbaubestand und die geplante Errichtung von indust-
riellen Symbiosen in Gewerbegebieten als schwieriger.  
Im Mobilitätsbereich (Handlungsleitkonzeptidee: Energieeffiziente Mobilität) konnte die 
Stadtverwaltung zwar einige der vorgesehenen Umsetzungsmaßnahmen angehen, ein umwelt-
freundlicheres Mobilitätsverhalten der Bürger war jedoch anhand verwaltungsinterner Umfra-
gen und PKW-Bestandsstatistiken bislang nicht zu erkennen. Durch die Nutzung von Elekt-
romobilen wollten Stadtverwaltung und einzelne Unternehmen Vorbild für die Zivilgesell-
schaft sein, eine höhere Nutzung seitens der Bürger konnte jedoch nicht festgestellt werden. 
Die vorgesehenen Maßnahmen im Rahmen der letztgenannten Handlungsleitkonzeptidee Be-
teiligungsformen, die eine aktive Einbindung der Zivilgesellschaft betrafen, wurden laut 
Wahrnehmung der befragten Personen bislang am wenigsten umgesetzt. Informationen über 
Stand und Aktivitäten des Leitorientierungsprozesses schätzten die Befragten als zu gering 
ein. Insbesondere Berichte, welche die im Rahmen des Leitorientierungsprozesses  erreichten 
quantitativen Ziele strukturiert dokumentierten, waren nicht vorhanden. Eine aktive Partizipa-
tion der Bürger fand in der Vergangenheit bspw. im Rahmen von Bürgerenergiegenossen-




nierungskonzepten statt, gegenwärtig waren jedoch keine konkreten Nachhaltigkeitsprojekte 
bekannt.  
Zwar vermittelten die eben genannten geplanten oder bereits umgesetzten Maßnahmen den 
Eindruck, dass die Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem und seine Handlungsleitkon-
zeptideen in weiten Teilen des Leutkircher Energiesystems bereits handlungswirksam werden 
konnten, doch hier ist eine Differenzierung notwendig. Eine Beteiligung der Zivilgesellschaft 
am Leitorientierungsprozess, so die Untersuchungen, nahm in den letzten Jahren stetig ab, 
obwohl eigentlich zu Beginn des Prozesses eine ganzheitliche Energiewende unter Beteili-
gung aller transformationsrelevanter Akteure in der Stadt Leutkirch intendiert war. Bisher 
umgesetzte Maßnahmen gingen größtenteils von der Stadtverwaltung und lokalen NGOs aus, 
weniger von lokalen Unternehmen und noch weniger von Leutkircher Bürgern. Am Ausbau 
von erneuerbaren Energien (Handlungsleitkonzeptidee: Umwelt- und klimafreundliche Ener-
gie aus Leutkirch für Leutkirch) waren die Bürger und Unternehmen zwar entscheidend betei-
ligt, jedoch war dies auch schon vor dem Leitorientierungsprozess der Fall gewesen.  
Insgesamt manifestierte sich der Eindruck, dass der Leitorientierungsprozess und insb. die 
Umsetzung der Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem in jüngster Vergangenheit zum 
Großteil von der Stadtverwaltung getragen wurde, so auch der Eindruck einiger Befragter 
(Int. A008, A016).  
In der nachfolgenden Abbildung 21 wird ersichtlich, welche Leitkonzeptideen und Hand-
lungsleitkonzeptideen besonders im Leutkircher Leitorientierungsprozess verfolgt wurden 
und welche Leitvorstellungen bei den Adressaten bereits verankert waren, bei denen die Leit-
konzeptidee Nachhaltigkeit auf Resonanz treffen konnte. 
 
 
Abbildung 21: Dreiebenenmodell mit handlungswirksamen (Handlungs-)Leitkonzeptideen (unterstrichen) 





5.3.2 Richtungsgebung des Leitorientierungsprozesses – 
Wirksamkeit der Handlungsleitkonzeptideen 
(Gemeinschaftliches) energieeffizientes Sanieren 
Im nachfolgenden Abschnitt wird der Fokus auf die langfristige Richtungsgebung des Umset-
zungsprozesses und der darin kommunizierten Handlungsleitkonzeptideen Energieeffizientes 
Sanieren und Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren gerichtet. Unter einer langfristi-
gen Richtungsgebung wird in diesem Falle verstanden, dass die entwickelten Handlungsleit-
konzeptideen auch nach dem Umsetzungsprozess bei den am Prozess beteiligten Akteuren 
noch von Resonanz getragen oder sogar handlungsleitend wurden. 
5.3.2.1 Resonanz 
Im Rahmen der durchgeführten Gruppendiskussionen und der Interviews gaben die befragten 
Bürger der beiden Stadtquartiere an, durch den Umsetzungsprozess über Möglichkeiten der 
energieeffizienten Sanierung, insb. über den Lösungsansatz eines Nahwärmenetzes, informiert 
und damit für die Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren sensibilisiert worden 
zu sein. 
„Ja, dann ist man da mal sensibilisiert worden und hat gedacht: Ja, vielleicht fin-
det man da einen Weg wo für uns so ist, dass wir sagen wir zahlen jetzt nicht 
mehr, als wenn wir selber irgendwas machen“ (GD Bleiche, Abs. 125). 
 „Ja gut, zum Teil einfach technische Vorgehensweisen. Oder sagen wir mal die 
Vorgehensweise, wie man technisch so was eigentlich überhaupt machen kann“ 
(GD Bleiche, Abs. 363). 
Das Aufzeigen von möglichen Sanierungsmaßnahmen und damit verbundenen Kosteneffi-
zienzvorteilen nahmen die Befragten als hilfreich wahr (Int. B002b). Laut der Inter-
viewpartner sind auf diese Weise Bürger mit der Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes 
Sanieren in Berührung gekommen, die vorher keinen Bezug zu ihr hatten: 
„Es war ja einfach, dass man die Veranstaltungen hatte, zwei drei und da hat man 
halt über das Thema auch gesprochen. Da sind dann auch die aus dem <Ort XB>, 
haben die Möglichkeit der Wirtschaftlichkeit und energetischen Sanierung, das 
hat vielleicht... Viele Leute sind vielleicht noch nicht auf solche Vorträge gegan-
gen oder zumindest, dass sie mal damit in Kontakt gekommen sind“ (Int. B002b, 
Abs. 22). 
Zwei Drittel der befragten Bürger des Stadtquartiers Bleiche und alle befragten Bürger von 
Diepoldshofen gaben in der schriftlichen Befragung per Email außerdem an, dass sie durch 
den Prozess grundsätzlich neugierig auf Sanierungsmaßnahmen geworden sind und sich auch 
nach den Bürgertischen noch auf weiteren Veranstaltungen, Messen, im Internet oder bei 




ßerdem an, sich nach wie vor noch mit Nachbarn und Bekannten über das Thema Sanie-
rungsmaßnahmen auszutauschen. 
Aus diesen Aussagen kann geschlossen werden, dass die Handlungsleitkonzeptidee Energieef-
fizientes Sanieren auch nach den Veranstaltungen bei einem Teil der in den Stadtquartieren 
leben Einwohner noch von Bedeutung und damit von Resonanz getragen war. 
 
Zu berücksichtigen ist jedoch, dass einige der befragten Einwohner bereits vor dem Umset-
zungsprozess energiesparend oder energieeffizient (z. B. energiesparende Maßnahmen, 
Durchführung von Sanierungsmaßnahmen an Haus/im Unternehmen in der Vergangenheit) 
oder auch in anderen Lebensbereichen ressourcenschonend agierten (z. B. wassersparendes 
Handeln, Kauf von ökologisch angebauten Lebensmitteln) (Int. B001, A003, A002a, B005b, 
B003b). Bei diesen Akteuren waren die eben bereits aufgezeigten, tieferliegenden Leitvorstel-
lungen wie Sicherheit, Solidarität, (Daseins-)Vorsorge, Gerechtigkeit oder Leben im Einklang 
mit der Natur schon vor dem Prozess stark verankert. Ebenso konnten auch Leitkonzepte und 
Handlungsleitkonzepte wie Ressourcenschonung (Suffizienz), Ökologische Landwirtschaft 
(Konsistenz), Energieeffizienz oder Energieeinsparung (z. B. mit Fokus auf Gebäude) identi-
fiziert werden (vgl. Abbildung 22). 
Die Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren stieß dagegen 
auf weniger Resonanz, was teils auf den in den Stadtquartieren stark verankerten, Autonomie-
gedanken zurückzuführen war. Die Bürger zogen es vor, unabhängig agieren zu können und 
priorisierten daher individuelle Sanierungen (vgl. Kap. 5.3.5.2). Damit ließ sich mit Autono-
mie eine konkurrierende Wertvorstellung bzw. Leitvorstellung zu der propagierten Handlungs-
leitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren erkennen.  
Tiefergehende Gespräche mit den Bürgern in Diepoldshofen zeigten außerdem, dass die Dis-
kussionen über gemeinschaftliche Sanierungskonzepte keine Strahlkraft über die Bürgertische 
hinaus hatten. Es kann also nicht davon ausgegangen werden, dass die Handlungsleitkonzep-
tidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren „sozial geteilt“ wurde: 
„[…] man redet von der Sache, am Stammtisch, in der Gesellschaft. […] Und das und für 
irgendwas, wo man nicht redet oder nichts rauskommt dabei, […]  das ist zum Scheitern ver-
urteilt. 
[…] Sie reden über das Thema in den Vereinen, am Stammtisch. 






Abbildung 22: Dreiebenenmodell mit im Umsetzungsprozess propagierten (Handlungs-)Leitkonzeptideen 
(kursiv) und in Bezug stehenden, verinnerlichten Leitvorstellungen und Leitkonzepten (unterstri-
chen)(eigene Darstellung) 
5.3.2.2 Handlungswirksamkeit 
Die im Rahmen der Beteiligungsprozesse vorgestellten und zur Umsetzung angedachten 
Nahwärmenetze im Sinne der Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizien-
tes Sanieren konnten in beiden Stadtquartieren nicht realisiert werden, da zu wenige Haushal-
te eine Beteiligungsbereitschaft zeigten, u. a. weil sie keinen Sanierungsbedarf hatten, indivi-
duelle Sanierungsmaßnahmen vorzogen oder die notwendigen siedlungsstrukturellen Gege-
benheiten in Diepoldshofen nicht gegeben waren (vgl. Kapitel 5.3.5).  
Die in Diepoldshofen alternativ vorgeschlagene gemeinschaftliche Sanierung der örtlichen 
Mehrzweckhalle wurde bislang aufgrund fehlender Hallennutzungskonzepte und finanzieller 
Mittel nicht angegangen. Die Bürgerveranstaltungen konnten aber zumindest „Raum“ für 
Diskussionen um ein zukünftiges Nutzungskonzept für die Mehrzweckhalle geben, welches 
von den Bürgern als wichtige Voraussetzung für die Entscheidung über eine energetische Sa-
nierung wahrgenommen wurde (Int. B001, B002b). Laut kommunaler Räte wäre eine aus 
städtischen Haushaltsmitteln finanzierte Sanierung in den nächsten Jahren angedacht und eine 
Wärmeversorgung mit Nahwärmenetz in diesem Zusammenhang durchaus denkbar (Hand-
lungsbereitschaft) (Int. B002b, Int. B001). 
 
Eine im Stadtquartier Bleiche durchgeführte quantitative Umfrage56 seitens der Stadtverwal-
tung ergab, dass nur 37 % der befragten Haushalte (12 %57 aller Haushalte in der Bleiche) 
                                                 
56 Die Umfrage wurde per Post und mit Unterstützung der Bürger-Botschafter nach den Bürgerveranstaltungen 
durch die Stadtverwaltung Leutkirch durchgeführt (Rücklaufquote: 35 %); Stadtverwaltung Leutkirch 2013 
57 Eine Beteiligungsbereitschaft von 12% liegt vor, wenn davon auszugehen ist, dass diejenigen Haushalte, die 




grundsätzliches Interesse an einer gemeinschaftlichen Energieversorgung im Sinne des Nah-
wärmenetzes hatten (Stadtverwaltung Leutkirch 2013). Für die verbleibenden potenziellen 
Netzanschlussnehmer wäre ein Nahwärmeanschluss zu unwirtschaftlich gewesen, so dass eine 
Umsetzung auch für die Zukunft nicht als realistisch eingeschätzt wurde. Es bestanden jedoch 
Überlegungen ein alternatives „kleineres“ Nahwärmenetz unter Einbindung des im Stadtquar-
tier verorteten Seniorenzentrums und mehrerer Mehrfamilienhäuser umzusetzen. 
Da das geplante „große“ Nahwärmenetz in der Bleiche nicht zustande kam, wurden einige der 
befragten Einwohner individuell aktiv. 50 % der in der schriftlichen Befragung per Email be-
fragten zivilgesellschaftlichen Akteure schafften sich nach dem Beteiligungsprozess energie-
effizientere und teils auf regenerativen Energien basierende Heizungsanlagen an (1x Wärme-
pumpe in 2014, 2x Gasbrennwerttherme in 2015). Laut ihrer Angaben kam der Anstoß für 
diese Heizungsmodernisierungen durch den durchgeführten Umsetzungsprozess. Zwei der 
Akteure hatten aber auch schon vor dem Prozess die Erneuerung ihrer Heizungsanlage als 
wünschenswert oder notwendig erachtet (Gerber et al. 2013b). Hierbei leisteten nicht nur die 
Informationen über kosten- und energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen im Rahmen der ver-
anstalteten Bürgertische ihren Beitrag zur tatsächlichen Umsetzung von Sanierungsmaßnah-
men, sondern insbesondere auch der durch die Veranstaltungen initiierte nachbarschaftliche 
Austausch unter den Einwohnern. Die Erkenntnis, dass viele Bewohner der Bleiche ihre Hei-
zungsanlagen bereits energie- und kosteneffizient erneuert hatten bzw. mussten, Anlagen im 
selben Alter waren bereits defekt, bewegten die befragten Einwohner schließlich zu Sanierun-
gen (Int. B007). Als Sanierungsmotive konnten insbesondere Instandhaltungsgründe, Ener-
gie- und Kosteneffizienzgründe sowie Komfortgründe identifiziert werden (Int. B007, GD 
Bleiche; Gerber et al. 2013b). Da die Bürgertische auf die Umsetzung eines gemeinschaftli-
chen Nahwärmenetzes fokussierten und weniger auf die Realisierung von individuellen Hei-
zungsanlagen, untermauert es die Annahme, dass nicht nur die Informationen seitens der 
Stadtverwaltung und der Hochschulen auf den Bürgertischen, sondern auch der damit initiier-
te nachbarschaftliche Austausch zur Denk- und Handlungsleitung beitragen konnte. 
Sicherlich ist zu bedenken, dass die von einigen Befragten angegangene Umsetzung von 
energieeffizienteren, aber auf fossilen Energieträgern basierenden individuellen Heizungsan-
lagen nicht mit der im übergeordneten Leitorientierungsprozess kommunizierten Leitkonzep-
tidee Nachhaltiges Energiesystem und der Handlungsleitkonzeptidee Umwelt- und klima-
freundliche Energie aus Leutkirch für Leutkirch konform war, die den Ausbau von „regenera-
tiven“ statt „fossilen“ Energien intendierten. Bei den zwei Haushalten, die sich eine Gasther-
me angeschafft haben, konnte demnach nur eingeschränkt von einer handlungsleitenden 
Wirksamkeit mit Blick auf die Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem gesprochen wer-
den.  
Festgestellt werden konnte weiterhin, dass die zwei befragten Haushalte gemeinschaftlich mit 
einem dritten Haushalt die Neuanschaffung ihrer Gasthermen angingen. Sie hatten sich ge-
meinsam bei lokalen Handwerkern beraten lassen und sich letztendlich für die Erneuerung 
ihrer Heizungsanlagen, wenn auch für eine individuelle Erneuerung und nicht für die Nutzung 




chen Handeln, so wie es im Sinne der „sozialen“ Nachhaltigkeit ebenfalls im Leitorientie-
rungsprozess vorgesehen war, bei einigen Haushalten der Bleiche erfolgt. 
Mit Blick auf das gesamte Wohngebiet Bleiche konnte das lokale Handwerk nach dem Um-
setzungsprozess jedoch keine höhere Nachfrage nach Sanierungsmaßnahmen feststellen (Int. 
B007).  
 
In Diepoldshofen hatte der Beteiligungsprozess einen geringeren Effekt auf die Umsetzung 
von individuellen Sanierungen erzielt. Zwar gaben 40 % der in der Emailbefragung ange-
schriebenen Bürger an, energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen momentan zu planen bzw. 
umzusetzen (2x Umstellung von Heizöl auf Holzpellets/-hackschnitzel, 1x Photovoltaikanlage 
inkl. Stromspeicher), jedoch gab ihrer Meinung nach der Umsetzungsprozess nur teilweise 
bzw. gar nicht den Anstoß zur Sanierung. Die befragten Einwohner hatten sich auch schon vor 
dem Prozess mit Sanierungsmöglichkeiten insbesondere aus Instandhaltungsgründen beschäf-
tigt, zumindest machte der Prozess aber, so die Befragten, sensibler für das Thema und führte 
zu schnelleren Entscheidungen (Int. A003). Ein lokaler Energieberater gab außerdem an, dass 
energetische Sanierungen nicht überdurchschnittlich höher nach dem Beteiligungsprozess 
angegangen wurden (Int. B002b). 
5.3.2.3 Zusammenfassung 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Beteiligungsprozesse in den beiden 
Stadtquartieren zu einer Sensibilisierung hinsichtlich energieeffizienter Sanierungsmaßnah-
men führen bzw. das Thema wieder stärker ins Bewusstsein der Einwohner rufen konnte. Ein 
Großteil der Befragten befasste sich auch nach dem Prozess noch mit dem Thema Energieef-
fizienz in Form von Informationsveranstaltungen oder nachbarschaftlichen Austauschprozes-
sen. Dementsprechend kann davon ausgegangen werden, dass die Handlungsleitkonzeptidee 
Energieeffizientes Sanierens bei einem Teil der befragten Bürger auf Resonanz treffen konnte, 
insbesondere bei Bürgern, bei denen vorher schon Aspekte (Spezifikationen) der Leitkonzep-
tidee Nachhaltigkeit wie ein Ressourcenschonender Umgang (Suffizienz), Ökologische Land-
wirtschaft (Konsistenz), Energieeffizienz und Energieeinsparung verankert waren. 
Mit Blick auf die Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren 
konnte der Prozess jedoch nicht zu einem intensiven, sozialen Austausch über die vorgesehe-
nen Sanierungskonzepte nach den Veranstaltungen führen. Von einer Resonanz der Hand-
lungsleitkonzeptideen kann daher nur eingeschränkt gesprochen werden.  
 
Mit Blick auf die Handlungsleitung der Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches ener-
gieeffizientes Sanieren kann zusammengefasst werden, dass ein Anteil von 12 % der in der 
Bleiche wohnenden Haushalte die Bereitschaft hatte, sich an dem angedachten Nahwärmenetz 
zu beteiligen (Handlungsbereitschaft). Aufgrund einer zu geringen Anschlussbereitschaft 
konnte eine Nahwärmeversorgung jedoch nicht realisiert werden (faktisches Handeln). Statt 




le energieeffiziente Sanierungen von ihren Heizungsanlagen vor (teils aber nach wie vor auf 
fossilen Energieträgern basierend), welche teilweise gemeinschaftlich geplant wurden.  
In Diepoldshofen wurde während des Umsetzungsprozesses weder das zunächst forcierte 
Nahwärmenetz noch das alternativ entwickelte Sanierungskonzept der Mehrzweckhalle ange-
gangen. Es bestand aber der Wille seitens der kommunalen Räte die Halle zukünftig mit 
Haushaltsmitteln zu sanieren und ggf. mit Nahwärme zu versorgen (Handlungsbereitschaft). 
Individuelle Sanierungen führten einige der befragten Einwohner nach dem Beteiligungspro-




In den nächsten Kapitelabschnitten wird der Fokus auf diejenigen Faktoren gerichtet, die zu 
der eben beschriebenen Resonanz und Handlungsleitung der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit 
bzw. Nachhaltiges Energiesystem und ihren Handlungsleitkonzeptideen im Rahmen des Pro-
zesses beigetragen haben. Um relevante Wirksamkeitsfaktoren ableiten zu können, wurden 
zunächst Faktoren identifiziert, welche die Wirksamkeit befördert (Treiber) bzw. gehemmt 
haben (Hemmnisse). Wie bereits in den theoretischen Vorüberlegungen (Kap. 3.4) erläutert, 
sind in diesem Zusammenhang zwei unterschiedliche Ebenen zu betrachten, die inhaltsbezo-
gene Ebene, welche die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit betrifft, und die prozessbezogene 
Ebene, welche sich auf den Ablauf des Leitorientierungsprozesses bezieht. Der Fokus auf die 
allgemeinere Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit wurde gewählt, da sie im Rahmen der durchge-
führten Leitfadeninterviews maßgeblich thematisiert wurde. Ebenso wurden in den Untersu-
chungen die als wichtig erachteten system- und inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren be-
rücksichtigt, die nach der Erläuterung der weiteren Richtungsimpulse diskutiert werden (vgl. 
Kapitel 5.3.6). 
Aus Übersichtsgründen findet eine Darstellung der prozessbezogenen Treiber und Hemmnisse 
strukturiert nach den vier Phasen des Leitorientierungsprozesses statt. Teils wurden jedoch 
auch übergeordnete Treiber bzw. Hemmnisse identifiziert, die für alle Phasen galten. Im 
Rahmen der Ausführungen zur Umsetzungsphase wird ein besonderes Augenmerk auf den im 
Detail beleuchteten Umsetzungsprozess gerichtet und die dort identifizierten Treiber und 
Hemmnisse herausgestellt. In einem abschließenden Kapitelabschnitt sollen die identifizierten 








5.3.3.1 Inhaltsbezogene Treiber und Hemmnisse mit Bezug zur 
Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit 
Treiber 
Wie bereits in der Beschreibung des Leitorientierungsprozesses angesprochen (vgl. Kapitel 
5.2), bot die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit für die Stadt Leutkirch Anschlusspunkte für ihren 
zukünftig vorgesehenen Stadtentwicklungsprozess, der nicht nur den Energiebereich, sondern 
auch weitere Handlungsbereiche betreffen sollte, z. B. demografischer Wandel und sozialer 
Zusammenhalt. Die Idee wies somit ein hinreichendes Generalisierungsniveau auf, um unter-
schiedlichen Handlungsbereichen Orientierung zu geben.  
Durch die vielen vergangenen Aktivitäten im Umwelt- und Naturschutz war der Resonanzbo-
den für die Leitkonzeptidee bereits geebnet (Brand 2013). Leitvorstellungen wie Sicherheit, 
Solidarität, (Generationen-)Gerechtigkeit und Leben im Einklang mit der Natur erachteten 
viele der Befragten als besonders bedeutend, zu denen Nachhaltigkeit Bezugspunkte aufwies 
(Int. B007). Das Leitkonzept wurde sowieso schon in der Stadt „gelebt“, so ein Befragter: 
„Wenn ich jetzt unsere Industriebetriebe anschaue, wenn man denkt was man heu-
te für einen Aufwand betreibt. Heute arbeitet fast jeder mit Handschuhen, wenn 
ich irgendwo einen Gefahrstoff habe. Das hat es ja früher alles gar nicht gegeben. 
[…] Und das ist auch ein ganz anderer Standard, der selbstverständlich geworden 
ist. […] Man wird die Häuser nicht mehr dünn bauen […]“ (Int. B007, Abs. 112). 
Als besonders hilfreich stellte sich die Möglichkeit einer Spezifizierung der Leitkonzeptidee 
Nachhaltigkeit in Form von (quantitativen) Zielen und Maßnahmen heraus, wofür die Leit-
konzeptidee genügend Ansatzpunkte (Interpretationsspielraum) bieten konnte. Sie wurde 
dadurch greifbarer für potenzielle Adressaten und ihr Umsetzungsfortschritt überprüfbar (Int. 
B007). Der von vielen Befragten als sehr „schwammig“ wahrgenommene Begriff der Nach-
haltigkeit erfuhr damit einer Spezifizierung und wurde plausibler für die Adressaten. Sie be-
kamen eine bessere Vorstellung davon, was mit dem Begriff Nachhaltigkeit bezogen auf ihre 
Stadt gemeint ist. 
Schließlich wurde ein Großteil der formulieren Ziele und Maßnahmen als umsetzbar wahrge-
nommen, was der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit insgesamt eine Machbarkeit attestierte (Int. 
B006b). 
Hemmnisse 
Trotz der eben genannten Vorteile wurde von einigen Seiten die Leitkonzeptidee Nachhaltig-
keit auch negativ kritisiert. So bemängelten Befragte, dass ihnen der Begriff Nachhaltigkeit zu 
allgemein, zu abstrakt und damit zu unterschiedlich auslegbar wäre (Int. B006b, B003b, 
B002b, B007, A017a). 
„Nein. Damit kann im Grunde niemand etwas mit anfangen. Die Nachhaltigkeit 




wird, der entsprechende Anträge stellen will“ (Zivilgesellschaft/NGO, Int. B006b, 
Abs. 40). 
Außerdem könnten unterschiedliche Städte nicht das gleiche „Label“ tragen so wie es im 
EnBW-Konzept der „Nachhaltigen Stadt“ angedacht war, so ein Befragter (Int. B006b, Abs. 
42). Es sollte stattdessen ein Label gewählt werden, welches spezifischer auf die Stadt Leut-
kirch bezogen wäre (z. B. ein Alleinstellungsmerkmal der Stadt aufzeigt) (Int. B006b, Abs. 
38). 
„Es ist sicher für den nächsten OB Wahlkampf eine interessante Geschichte seine 
Stadt als nachhaltige Stadt darzustellen, aber wie wollen, ich glaube der <Ort 
XI> ist die andere Stadt, wie wollen der <Ort XI> und Leutkirch miteinander eine 
gemeinsame Marke nutzen?“ (Zivilgesellschaft/NGO, Int. B006b, Abs. 42). 
5.3.3.2 Prozessbezogene Treiber und Hemmnisse 
Als „übergeordnete“ Treiber und Hemmnissen, die nicht einer spezifischen Phase zugeordnet 
werden können, sind folgende zu nennen: 
Der gesamte Leitorientierungsprozess wurde von einem Akteur, dem Energieversorger EnBW, 
im erheblichen Maße personell und finanziell unterstützt. Sowohl die Begleitung der Spezifi-
zierungsphase als auch die Durchführung von Analysen (z. B. Machbarkeitsstudien von Nah-
wärmenetzen) und die letztendliche Umsetzung der entwickelten Maßnahmen (z. B. Anteils-
eigner am Solarpark) zählten zu den bisherigen Aktivitäten der EnBW.  
Einerseits stützte dieser Akteur damit das „Gesamtkonstrukt“ Nachhaltige Stadt im erhebli-
chen Maße. Andererseits bedeutete dies jedoch für den Prozess, dass er zu einem Großteil von 
einem Akteur getragen wurde, der zudem keine enge lokale Bindung zur Stadt Leutkirch im 
Vergleich zu Akteuren wie die städtische Verwaltung oder etablierte Verbände und Vereine 
hatte. Damit waren der Verlauf und ein zukünftiges Bestehen des Leitorientierungsprozesses 
im großen Maße von der EnBW abhängig. Im Falle eines „Zurückziehens“ dieses Akteurs 
könnte das Konstrukt Nachhaltige Stadt zusammenfallen, so einige Befragte. Dementspre-
chend äußerten sie ihre Bedenken hinsichtlich des Leitorientierungsprozesses (u. a. Int. B001, 
B002b). 
„Ja, mal sehen, wie das andere sehen. Aber ich befürchte, das wird schon ein 
bisschen die Nachhaltige Stadt, dieses Konstrukt, scheint mir schon ein bisschen 
so, dass sobald das <Unternehmen XC> aussteigt, ist das Konstrukt weg. Dann 
bleibt eben bloß noch das Energiebündnis und die Energiegenossenschaft“ (Zivil-









Das Konzept der Nachhaltigen Stadt wurde von Seiten des Initiators EnBW insbesondere aus 
Gründen der langfristige Wettbewerbsfähigkeit und Imageverbesserung des Unternehmens 
vorangetrieben, so die Vermutung (vgl. Kapitel 5.2.1). Aufgrund von energiepolitischen Rich-
tungsentscheidungen begann die EnBW ihre Unternehmensstrategie neu auszurichten und ihre 
dezentrale, regenerative Energieerzeugung und -versorgung auszubauen. In diesem Zusam-
menhang wussten Mitarbeiter der EnBW-Strategieabteilung den Wunsch nach einer solchen 
dezentralen Unternehmensausrichtung in Form der Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesys-
tem bzw. des Geschäftsbereiches „Nachhaltige Stadt“ aufzugreifen und konnten damit gleich-
zeitig an die historischen Wurzeln des EnBW-Anteilseigners OEW anknüpfen, ihrem Grün-
dungsmotiv von 1909, welches auf der Leitvorstellung „Daseinsvorsorge“ beruht.  
Zum anderen bemühten sich kommunale Akteure wie der Leutkircher Oberbürgermeister um 
eine Zusammenarbeit mit der EnBW, um ihrem Ziel einer „Nachhaltigen Stadt Leutkirch“ im 
Rahmen eines regenerativen und dezentralen Energiesystems ein Stück näher zu kommen. 
  
Hemmnisse 
Auch wenn die Stadt Leutkirch und die EnBW durch ihre Zusammenarbeit Synergieeffekte 
nutzen konnten, so hatten doch viele der Befragten den Eindruck, dass mit dem Leitorientie-
rungsprozess hauptsächlich die o. g. Belange der EnBW forciert werden sollten. Dementspre-
chend zeigte sich eine gewisse Ablehnung gegenüber dem Prozess bzw. der EnBW ab, die als 
stark wirtschaftlich orientierter, zu ihren Gunsten agierender und damit als „nicht unabhängi-
ger“ Projektpartner wahrgenommen wurde (Int. B002b). 
5.3.3.2.2 Spezifizierung 
Treiber 
Bezogen auf die Spezifizierungsphase konnte zum einen die Beteiligung der zivilgesellschaft-
lichen Akteure an der Entwicklung der Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen als 
wichtiger Faktor identifiziert werden (vgl. auch Brand 2013). Mittels der Berücksichtigung 
von „Alltagswissen und lebensweltlichem Wissen“, was durch die Expertise der involvierten 
NGOs (strukturierte Öffentlichkeit) einer zusätzlichen fachlichen Fundierung erfuhr, konnte 
für die Ableitung der Ziele und Maßnahmen eine breitere Werte- und Wissensbasis herange-
zogen werden. Vorbehalte gegenüber bestimmten Umsetzungsstrategien (z. B. Ausbau von 
Windkraft oder Biogas), aber auch Präferenzen konnten ausgelotet und gemeinsam getragene 
Ziele und Maßnahmen ausgehandelt werden. Damit war letztendlich der Wunsch verbunden, 
eine höhere Akzeptanz für den Leitorientierungsprozess zu schaffen, der von möglichst vielen 




„Für diese Bürger ist die Nachhaltige Stadt eine sinnvolle und notwendige Ent-
wicklung um die Lebensqualität zu verbessern. Diese Entwicklung wird in der 
Nachhaltigen Stadt aufgezeigt und erlebbar und generiert dadurch weiter Mit-
streiter und Akteure“ (EnBW, Int. A014, Abs. 27). 
Die Möglichkeit sich an der städtischen Strategieentwicklung aktiv beteiligen zu können, 
nahmen viele Teilnehmer als positiv wahr und konnte ihr Wir-Gefühl stärken sowie zusätzlich 
motivieren am Leitorientierungsprozess mitzuarbeiten (Int. A004, A012a, A017a, Riedel 
2012a; Brand 2013). 
Die Rückkopplungsveranstaltungen in der Spezifizierungsphase wurden außerdem für die 
„externe“ Zivilgesellschaft geöffnet. Damit hatte sie ebenfalls die Möglichkeit an den Diskus-
sionen teilzunehmen und sich einzubringen. 
Zum weiteren konnte die Einbindung von (externen) Experten aus Wissenschaft und Wirt-
schaft (Fachgutachter) als bedeutender Treiber identifiziert werden (Brand 2013). Einerseits 
konnten die Experten die Zivilgesellschaft in Form von Fachvorträgen und anschließenden 
Diskussionen über mögliche Umsetzungsstrategien informieren und damit zugleich eine hö-
here Akzeptanz für diese Strategien schaffen, wie einige Befragten schilderten (Stupka 
2011c). Andererseits unterstützen die Fachgutachter die Prozessträger bei der Identifizierung 
von plausiblen und für umsetzbar gehaltenen Zielen. Somit konnte von externer (teils objekti-
verer) Seite zur Formulierung von realistischen Zielen beigetragen werden, was die Akzep-
tanz für und das Vertrauen in die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maß-
nahmen seitens der zivilgesellschaftlicher Akteure sowie kommunaler Organe (u.a. Gemein-
derat) erhöhte. 
Durch die Schaffung einer Lenkungsgruppe vertreten durch die Kommunalpolitik konnte wei-
terhin sichergestellt werden, dass Entscheidungsträger in den Prozess eingebunden wurden, 
um im Gemeinderat eine Legitimierung für den Prozess und der darin entwickelten Hand-
lungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen herbeizuführen (Brand 2013). Außerdem brach-
te die Lenkungsgruppe ihr fachliches und lokales Wissen in den Entwicklungsprozess ein, 
was der Machbarkeit der entwickelten Ziele und Maßnahmen zusätzlich befördern konnte.  
Außerdem wurde der Ablauf der gesamten Spezifizierungsphase und der einzelnen Work-
shops unter Zuhilfenahme eines erfahrenen Moderatorenteams klar strukturiert, was die 
wahrgenommene Komplexität des Prozesses reduzierte und von vielen Teilnehmern als posi-
tiv wahrgenommen wurde (Riedel 2012a; Int. B007; A007a, Abs. 125). Das Moderatorenteam 
hatte ebenso den Vorschlag eingebracht, die Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem in 
Form von teils quantitativen Zielen und Maßnahmen mit Zeithorizonten zu strukturieren, was 
den sehr allgemeinen Begriff der Nachhaltigkeit greifbarer und überprüfbar sowie verbindli-
cher machte (Brand 2013). 
Des Weiteren wurden die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen und ihre Spezifizierungen 
(Ziele und Maßnahmen) schriftlich fixiert und die Prozessträger legten fest, diese im Rahmen 
eines Monitorings regelmäßig zu überprüfen und anzupassen (alle zwei Jahre intern, alle vier 
Jahre unter Bürgerbeteiligung). Damit bekamen sie Verbindlichkeit und konnten auch unter 




Und schließlich stellte sich der offizielle Beschluss im Gemeinderat über das Leitkonzept-
Dokument als zukünftig für die Stadt geltende Leitkonzeptidee mit all ihren entwickelten 
Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maßnahmen als bedeutender Treiber dar, was zu ihrer 
Legitimierung auf kommunalpolitischer Seite und damit ebenso auf Seiten der Öffentlichkeit 
beitrug und eine Einbettung in den politischen Entscheidungsprozess bedeutete (Brand 2013). 
Hemmnisse 
Zum einen fällt auf, dass die Prozessträger mit der Vorformulierung von vier (zu Beginn fünf) 
Handlungsleitkonzeptideen sehr konkrete Vorstellungen davon hatten, welche Bereiche ein 
Nachhaltiges Energiesystem in der Stadt Leutkirch in der Zukunft betreffen sollte. Hier war 
der Fokus außerdem stark auf den Bereich der Energieeffizienz gerichtet. Im späteren Verlauf 
der Spezifizierungsphase konnten die zivilgesellschaftlichen Vertreter zwar Ziele und Maß-
nahmen mitentwickeln und priorisieren, der Schwerpunkt wurde jedoch vornehmlich auf de-
ren Realisierbarkeit und weniger auf deren grundsätzliche Erwünschtheit gelegt. Auch wenn 
sich Handlungsleitkonzeptideen gemäß dem Dreiebenenmodell (vgl. Kap. 3.2.2) auf einer 
eher spezifischen und für machbar gehaltenen Ebene befinden, fanden die Wünsche der betei-
ligten Bürger und NGOs durch die von Beginn an vorgegebenen Handlungsleitkonzeptideen 
wenig Berücksichtigung und es fehlte an einer gewissen Prozessoffenheit. 
Zum weiteren wurden die von den beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteuren formulierten 
Maßnahmen und Ziele von den Prozessträgern erheblich überarbeitet und angepasst ohne 
ausreichende Rücksprache mit den Teilnehmern, so dass die in den Rückkopplungsveranstal-
tungen gezeigten Ergebnisse teils nicht für die Teilnehmer nachvollziehbar und akzeptabel 
waren (Int. B002b). Eine nochmalige Anpassung des Gestaltungsleitbildes an die auf der 
Rückkopplungsveranstaltung formulierten Bedürfnisse der Bürger fand jedoch nur im gerin-
gen Maße statt. 
Einige der Teilnehmer bemängelten außerdem am Prozess, dass die Handlungsleitkonzep-
tideen, Maßnahmen und Ziele ungenügend spezifiziert wurden. Eine Übertragbarkeit wäre auf 
jede beliebige Stadt möglich, so ein Befragter (Int. B002b). Die Workshopinhalte und letzt-
endlich formulierten Maßnahmen wurden als zu wenig innovativ bezeichnet (Int. B008). 
Schließlich wurde die Spezifizierungsphase mit einer Dauer von über einem Jahr bis zum Be-
schluss im Gemeinderat als zu lang empfunden. Folglich nahm die Beteiligung der beteiligten 
zivilgesellschaftlichen Akteure im Prozessverlauf erheblich ab. Einige der Teilnehmer formu-
lierten aufgrund der Dauer sogar Bedenken, dass der Prozess überhaupt noch zur Umsetzung 
kommen würde.  
5.3.3.2.3 Verbreitung 
Treiber 
Für die Verbreitung der Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem und ihren Spezifizierun-
gen in der gesamten Stadt wurden zu Beginn des Leitorientierungsprozesses unterschiedliche 




zu erreichen. So wurde im Internet, in der Tagespresse und in Informationsbroschüren von 
den Projektaktivitäten und Umsetzungsständen berichtet. Auf der Projekthomepage sowie auf 
der Webseite der Stadt Leutkirch fand sich das per Download verfügbare finale schriftliche 
Leitkonzept-Dokument.  
Eine weitere wichtige Verbreitungsmöglichkeit stellten die in der Spezifizierungsphase invol-
vierten Akteure da. Durch die Einbindung von unterschiedlichsten Akteursgruppen (Bürger, 
lokale NGOs, Wirtschaft, Wissenschaft, Kommunalpolitik, Stadtverwaltung) konnte die Leit-
konzeptidee und ihre Spezifizierungen von diesen Akteuren in unterschiedliche Richtungen 
weitergetragen werden.  
Weiterhin institutionalisierten die Prozessträger das Konzept der Nachhaltigen Stadt bzw. die 
damit verbundene Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit in Form eines eigens errichteten Nachhal-
tigkeitszentrums (u. a. durch Fördermittel des Bundes und von der EnBW finanziert), in dem 
regelmäßig Veranstaltungen mit Bezug zum Energiebereich und anderen Handlungsbereichen 
für unterschiedliche Zielgruppen (u. a. Privathaushalte, Unternehmen) stattfanden. Damit 
konnte eine Verbreitung der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit und ihren Spezifizierungen be-
fördert werden. Andere lokale Umwelt- und Energieverbände/-vereine nutzten ebenfalls das 
Zentrum für ihre Veranstaltungen. Abhängig von der jeweiligen Zielgruppe bemühten sich die 
Prozessträger die Inhalte der Veranstaltungen adressatengerecht aufzubereiten (z. B. Ausstel-
lung von Wärmepumpen zum „Anfassen“ oder Besuch von nachhaltig agierenden Unterneh-
men) (Int. B003b).  
Im Rahmen geplanter bzw. umgesetzter Maßnahmen hinsichtlich der Handlungsleitkonzep-
tideen fanden regelmäßig öffentlichkeitswirksame Veranstaltungen statt (z.B. Einweihung des 
Solarparks, Anschluss an Nahwärmenetz), zu denen Funktionsträger und weitere Persönlich-
keiten (z. B. Oberbürgermeister) eingeladen wurden. Damit konnte eine höhere Aufmerksam-
keit für die Aktivitäten der Nachhaltigen Stadt erzielt werden und sie gewannen an Bedeutung 
für die Öffentlichkeit (Int. B007). 
Wichtige Entscheidungsträger wie der Gemeinderat wurden auch nach der Spezifizierungs-
phase in Form von regelmäßigen Berichten über den Stand des Leitorientierungsprozesses  
informiert und zu Veranstaltungen eingeladen (Int. B003b).  
Hemmnisse 
Trotz der Wahl unterschiedlichster Kommunikationsmittel, bemängelten die Bürger eine un-
zureichende Information über das finale schriftliche Leitkonzept-Dokument sowie über Akti-
vitäten im Laufe der Umsetzungsphase des Leitorientierungsprozesses  (vgl, Kapitel 
5.3.1.2.4). So konnte eine unzureichende Verbreitung des schriftlichen Dokuments identifiziert 
werden, da es lediglich online veröffentlicht, jedoch nicht aktiv an die am Leitorientierungs-
prozess beteiligten Bürger und NGOs oder gar an die externe Öffentlichkeit verteilt wurde, 
was zunächst in Form einer DVD angedacht war (Int. B003b). Die fehlenden Informationen 
nach Prozessende führten dazu, dass die zuvor vom Prozess sehr überzeugten Teilnehmer 
letztendlich enttäuscht waren, sich ausgeschlossen fühlten und damit teils eine gewisse Ab-




Außerdem wurde bemängelt, dass eine Verbreitung von aktuellen Nachrichten über den Um-
setzungsstand im Laufe des Prozesses erheblich nachgelassen hatte, sowohl auf der im Rah-
men des Leitorientierungsprozesses eingerichteten Homepage (2012: 25 Neueinträge; 2015: 4 
Neueinträge unter „Aktuelles“) als auch in der Tagespresse (Int. B008, Int. B004, B003b). Im 
Rahmen von ohnehin jährlich anzufertigenden Berichte zum Natur-, Umwelt- und Klima-
schutz in der Stadt Leutkirch sowie in Berichten anderer kommunaler Projekte (z. B. inte-
griertes Klimaschutzkonzept, European Energy Award) waren zwar Informationen zu vergan-
genen Aktivitäten des Leitorientierungsprozesses zu finden, jedoch musste nach diesen In-
formationen aktiv im Internet gesucht werden, und es fand sich keine Bündelung in Form von 
spezifischen Berichten zum Leitorientierungsprozess und seinem Umsetzungsstand. 
Das errichtete Nachhaltigkeitszentrum schien bei den Bürgern teils noch nicht etabliert zu 
sein. Zum einen wurde in Gesprächen deutlich, dass den Befragten unklar war, welche Infor-
mationen Bürger dort genau erhalten können (Int. B007). Zum anderen wurden nicht alle Ver-
anstaltungen im Nachhaltigkeitszentrum durchgeführt, so dass keine „feste“ Anlaufstelle für 
potenzielle Adressaten der (Handlungs-)Leitkonzeptideen existierte. Erschwerend kam hinzu, 
dass andere örtliche Umwelt- und Energievereine Veranstaltungen zu ähnlichen Themen 
durchführten, die zum Teil an anderen Orten stattfanden. Es fehlte letztendlich an einer Bün-
delung der unterschiedlichen Informationsangebote der vielen Initiativen. 
„Da müsste man ein Gesamtgebilde meiner Meinung nach bilden, zum Beispiel 
Nachhaltige Stadt mit den Säulen energiezuständig ist zum Beispiel Energiebünd-
nis, soziales sind die so und so Vereine, also verschiedene Sachen. So könnte ich 
mir das vorstellen. Aber das ist alles so ein bisschen schwammig finde ich und 
man hat dann nicht  mehr so viel gehört, diejenigen, die damals in dem Prozess 
mit drin waren, wie ich zum Beispiel, sind dann relativ wenig informiert worden“ 
(Zivilgesellschaft/NGO, Int. B004, Abs. 20). 
5.3.3.2.4 Umsetzung 
Wie bereits am Anfang dieses Kapitels erwähnt, wird bei der nachfolgenden Beschreibung der 
identifizierten Treiber und Hemmnisse in der Umsetzungsphase der Fokus auf die Umsetzung 
des Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren und im speziellen auf die Umset-
zung der Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren in den 
zwei ausgewählten Quartieren der Stadt Leutkirch gerichtet. Um Redundanzen zu vermeiden, 
erfolgt keine Trennung nach den beiden Stadtquartieren. Treiber bzw. Hemmnisse, die nur für 
die jeweiligen Stadtquartiere gelten, werden hervorgehoben. 
Treiber 
Es ist anzunehmen, dass in der Umsetzungsphase das Vorhandensein von konkreten Beteili-
gungsmöglichkeiten von besonderer Bedeutung für die Wirksamkeit der Handlungsleitkon-
zeptideen war. Im betrachteten Umsetzungsbeispiel konnten sich die Einwohner an einem 
konkreten Umsetzungsprozess, der Entwicklung von gemeinschaftlichen energieeffizienten 




nen Veranstaltungen wurden ihnen unter fachlicher Leitung (insb. wissenschaftliche Akteure) 
mögliche Sanierungskonzepte vorgestellt, die sie gemeinsam diskutieren und aushandeln 
konnten. Gleichzeitig konnten die Prozessträger mit einem solchen partizipativen Vorgehen 
dazu beitragen, dass von möglichst vielen Einwohnern getragene Sanierungskonzepte entwi-
ckelt und zur Umsetzung angestoßen wurden. 
Für das Angebot solcher Beteiligungsprozesse musste es verantwortliche und motivierte Ak-
teure („Kümmerer“) geben. Dies waren im Falle der vorgesehenen Quartierssanierungskon-
zepte die Prozessträger aus Stadtverwaltung, EnBW und Wissenschaft, deren Finanzierung 
teils durch die BMBF-Förderung sichergestellt wurde. Ihre Bemühungen, insb. der Stadtver-
waltung, gingen jedoch auch über die eigentlichen Finanzierungen hinaus (Int. B005). 
In der Leutkircher Stadtverwaltung waren außerdem feste Funktionsträger mit Fachkompe-
tenz (z. B. Umweltbeauftragter) vorhanden, welche gleichzeitig als Prozessträger fungierten 
und für die Verbreitung und insbesondere für die Umsetzung der (Handlungs-
)Leitkonzeptideen längerfristig zuständig waren. Auf diese Weise konnte zu einer Versteti-
gung des Prozesses beigetragen werden. 
„Und immer wieder...und das setzt aber dann auch voraus, dass dann halt auch 
immer wieder Leute da sind, die das auch aufgreifen, die daran erinnern, die auch 
die Politik daran erinnern. Wenn mal wieder gerade (.) was anderes aktuell sein 
sollte, zu sagen: He, das ist aber auch noch da. (..)“ (Prozessträger/Stadt, A010, 
Int. Abs. 66). 
Durch ihren Zugang zum Akteursnetzwerk des Leutkircher Energiesystems konnten diese 
Funktionsträger als Beziehungspromotoren die Umsetzung der (Handlungs-)Leitkonzeptideen 
besonders vorantreiben. Teils fühlten sie sich für dessen Umsetzung persönlich verantwortlich 
und waren dementsprechend besonders bemüht. Beispielhaft dafür war der aufgezeigte Um-
setzungsprozess. Damit verbundene Aktivitäten wurden teils auch nach Beendigung des 
BMBF-Forschungsprojektes fortgeführt, um statt der eigentlich angedachten, aber nicht reali-
sierbaren gemeinschaftlichen Sanierungskonzepte zumindest individuelle energetische Sanie-
rungen bei den Einwohnern der Stadtquartiere anstoßen zu können (Int. B003b, B005b). 
Im Zuge des Umsetzungsprozesses entwickelten die verantwortlichen Akteure unter Mithilfe 
des Moderatorenteams außerdem die Fähigkeit Bedürfnisse seitens der Einwohner zu identifi-
zieren und in ihren Planungen zu berücksichtigen. So äußerten z. B. einige Bürger im Stadt-
quartier Bleiche den Wunsch, zunächst eine genauere Angabe über die Anschlusskosten für 
das vorgesehene Nahwärmenetz haben zu können, um dann zu entscheiden, ob eine Beteili-
gung ihrerseits in Frage kam. Um diesen Wunsch nachzukommen, ließen die Prozessträger 
(insb. Stadtverwaltung) eine Machbarkeitsstudie (finanziert von der EnBW) durchführen, ga-
ben den Bürgern in Einzelgesprächen die Möglichkeit detaillierte Fragen zum Vorhaben zu 
stellen und prüften anschließend in einer schriftlichen Erhebung und unter Nennung der An-
schlusskosten das tatsächliche Interesse am geplanten Nahwärmenetz. Auch im Teilort Die-
poldshofen wussten die Prozessträger auf die Bedürfnisse der Bürger einzugehen. Als deutlich 




zessträger einen Richtungswechsel und forcierten auf die eher erwünschte und damit an-
schlussfähigere Maßnahme der energetischen Sanierung der Mehrzweckhalle. 
Im Rahmen des Umsetzungsprozesses wurde entschieden, sog. Bürger-Botschafter für die 
jeweiligen Quartiere einzusetzen. Ausgewählte Bürger (zwei bis drei Einwohner pro Quar-
tier), welche in den Stadtquartieren wohnten, dementsprechend einen besseren Einblick in 
bzw. einen besonderen Bezug ihrem Stadtquartier und den Einwohnern hatten, unterstützten 
die Prozessträger bei der Umsetzung der Sanierungskonzepte. So beteiligten sie sich u. a. an 
der Durchführung der quantitativen Erhebungen, indem sie zur Teilnahme motivierten und 
Einwohner beim Ausfüllen der Fragebögen beratend zur Seite standen. Die Bürger-
Botschafter waren bei den Veranstaltungen präsent, dienten während des gesamten Umset-
zungsprozesses als lokale Ansprechpersonen für die Einwohner und waren damit wichtige 
„Promotoren“ für den Prozess. Von vielen Bürgern wurde dieses Konzept als sehr wertvoll 
eingeschätzt. Sicherlich war auch die Wahl der Personen, die als Bürger-Botschafter fungier-
ten, von erheblicher Bedeutung. Im Falle des Umsetzungsprozesses waren dies angesehene 
Vertrauenspersonen oder kommunale Funktionsträger, gegenüber denen die anderen Einwoh-
ner teils ein starkes Solidaritätsgefühl hatten. 
Schließlich hatten sich auch einige der bereits in der Spezifizierungs- und Verbreitungsphase 
für wichtig erachteten treibenden Faktoren in der Umsetzungsphase als relevant herausge-
stellt. Zum einen konnte die Präsenz öffentlichkeitswirksamer Personen (Oberbürgermeister) 
auf den Quartiersveranstaltungen dem Prozess mehr Bedeutung verleihen (Int. B007, GD 
Bleiche). Zum anderen wurde das externe und damit als unabhängig wahrgenommene Mode-
rationsteam, welches auch schon die Spezifizierung der Leitkonzeptidee moderativ unter-
stützte, als bedeutend für den Prozess erachtet (GD Diepoldshofen). Die Moderatoren besaßen 
die Fähigkeit, Fragen und Bedürfnisse des Publikums in den Veranstaltungen adäquat aufzu-
greifen und Problemstellungen präzise zu formulieren, so die Befragten (GD Bleiche) (Brand 
2013). Damit konnte optimaler auf Informations- und Wissensdefizite des Teilnehmerkreises 
eingegangen und Diskussionsbedarf erkannt werden (GD Bleiche). 
 
Hemmnisse 
Trotz der eben angesprochenen hilfreichen Moderation konnten die Veranstaltungsteilnehmer 
teils keine klare Struktur in der durchgeführten Veranstaltungsreihe erkennen. Ziele und 
Schritte waren für sie nicht eindeutig erkennbar (GD Diepoldshofen) (Brand 2013). 
Die Aussagen der Befragten ließen vermuten, dass die Einwohner zum Teil deswegen einen 
solchen Eindruck hatten, weil im Teilort zunächst die Umsetzung eines Nahwärmekonzeptes 
vorgesehen war. Die fehlende Akzeptanz des anfangs angedachten Sanierungskonzeptes 
machte jedoch einen „Kurswechsel“ notwendig und alternative Konzepte mussten dement-
sprechend ermittelt und diskutiert werden: 
„Und, ja gut, bei Ihrem Projekt, seit ich den ersten Fragebogen gekriegt habe, 
denn ursprünglich wussten wir ja nicht genau was auf uns zukommt. Deshalb war 




ein bisschen ein Zickzackkurs, wenn ich das so salopp sagen darf (lacht)“ (GD 
Diepoldshofen, Abs. 16). 
Problematisch stellte sich außerdem heraus, dass die Teilnehmer der Umsetzungsphase nicht 
den Teilnehmern der Spezifizierungsphase entsprachen. Folglich hatten sie keinen besonderen 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren, die eigentlich ein Produkt 
der Spezifizierungsphase darstellte. Somit konnten sich die Teilnehmer nicht von Prozessbe-
ginn an mit ihr identifizieren. Hier hatten die Prozessträger also noch einmal zusätzliche 
Überzeugungsleistung zu leisten.  
Weiterhin wurden die Vorträge der Wissenschaftler und durchgeführten empirischen Erhebun-
gen negativ kritisiert. Vielen Befragten waren die Vorträge zu lang und zu komplex, da sie 
sehr fachspezifisch ausgelegt waren (u. a. wurden detaillierte Wirtschaftlichkeitsberechnun-
gen der Sanierungskonzepte gezeigt). Aus den Aussagen der Befragten ließ sich erkennen, 
dass somit kein ausreichender Informationsaustausch stattfinden konnte und die Handlungs-
leitkonzeptideen nicht hinreichend an die Quartierseinwohner adressiert wurden (Gruppendis-
kussionen).  
Auch der Umfang der quantitativen Erhebungen und die Art der in den quantitativen Analy-
sen abgefragten Daten wurden bemängelt. Einige der abgefragten Daten waren nur mit erheb-
lichem Aufwand zu ermitteln (z.B. Strombedarf pro Jahr), so dass einige Bewohner erst gar 
nicht an der Umfrage teilnahmen. 
Infolge des Kurswechsels in Diepoldshofen und der begrenzten Projektlaufzeit seitens der 
Fördermaßnahme hatten die Prozessträger nicht ausreichend Zeit sich detaillierter mit den 
Bürgern über die alternative Sanierungsoption, die energetische Sanierung der Mehrzweckhal-
le, auszutauschen. Folglich bemängelten die Teilnehmer den unzureichenden Raum für Dis-
kussionen und detaillierte Fragen (GD Diepoldshofen). Auch in der Bleiche blieben Fragen 
zum vorgesehenen Nahwärmenetz nach den ersten Bürgertischen offen, die aber im Rahmen 
von anschließenden Gesprächen außerhalb des Forschungsprojektes geklärt werden konnten. 
Die notwendige Entwicklung eines alternativen Sanierungskonzeptes in Diepoldshofen und 
die gescheiterte Umsetzung des geplanten Nahwärmenetzes in der Bleiche zeigten außerdem, 
dass es an ausreichenden Ergebnisoffenheit fehlte. In beiden Fällen waren die Prozessträger 
mit ihren eigenen Vorstellungen eines Sanierungskonzeptes, nämlich denen eines Nahwärme-
netzes, in den Prozess gegangen. Eine solche Umsetzungsmaßnahme wurde u. a. deswegen 
fokussiert, weil die EnBW im Bereich der Nahwärme fachliche Kompetenzen aufwies und als 
Contractor bei den Nahwärmenetzen fungieren wollte, so ein Befragter (Int. B009b). 
Eine Berücksichtigung von Bürgerwünschen sahen die Prozessträger anfangs nur einge-
schränkt vor. Im Verlauf des Prozesses stellte sich jedoch insb. in Diepoldshofen heraus, dass 
ein Eingehen auf die Bedürfnisse der Bürger eine notwendige Voraussetzung für eine erfolg-
reiche und akzeptierte Umsetzung solcher gemeinschaftlicher Sanierungskonzepte darstellte. 
Besonders zu Beginn des Prozesses hatten die Einwohner den Eindruck, ihnen würde man mit 
dem vorgeschlagenen Nahwärmenetz ein Sanierungskonzept „überstülpen“ wollen, was teils 




„Also mein Eindruck war jetzt vom gesamten Projekt, von Anfang bis jetzt, war so 
der Eindruck, ich weiß jetzt nicht, wollen Sie uns ein Fernwärmenetz aufpressen, 
sage ich jetzt mal, verkaufen, also drauf gesteckt“ (GD Diepoldshofen, Abs. 33). 
Erst die „gemeinsame“ Entwicklung eines von den Einwohnern getragenen Sanierungskon-
zeptes, die energetische Sanierung der Mehrzweckhalle, konnte die Abwehrhaltung der Bür-
ger teils auflösen und einen tatsächlichen Anstoß zur Umsetzung geben. 
5.3.3.3 Zusammenfassung: Ableitung von Wirksamkeitsfaktoren  
Im Hinblick auf eine der zentralen Fragestellungen dieser Arbeit, nämlich welche Faktoren 
zur Wirksamkeit von (Handlungs-)Leitkonzeptideen und Leitorientierungsprozessen beitragen 
können, werden im nachfolgenden Kapitel die zuvor identifizierten Treiber sowie Optimie-
rungsmöglichkeiten der identifizierten Hemmnisse zusammenfassend und auf einer vermehrt 
interpretativen Ebene in Form von Wirksamkeitsfaktoren dargestellt. Die prozessbezogenen 
Wirksamkeitsfaktoren wurden in diesem Zuge ebenfalls den Prozessphasen zugordnet. Hier-
bei fiel jedoch auf, dass einige der zuvor bestimmten Phasen zugeordneten Treiber vielmehr 
als übergeordnete, für mehrere Phasen geltende Wirksamkeitsfaktoren strukturiert werden 
können. 
5.3.3.3.1 Inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren der Leikonzeptidee Nachhaltigkeit 
Bezüge zu Leitvorstellungen aufweisen 
Mit ihrem Bezug zu stärker erwünschten, tiefer verankerten Leitvorstellungen wie (Genera-
tionen-)Gerechtigkeit, (Daseins-)Vorsorge, Sicherheit, Solidarität und Leben in Einklang mit 
der Natur traf die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit auf Resonanz bei unterschiedlichen Akteu-
ren und konnte damit als eine möglichst von vielen Akteuren getragene Orientierung dienen.  
Bezüge zu Realisierungschancen und Plausibilität sowie Verbindlichkeit über Handlungs-
leitkonzeptideen und Umsetzungszielen 
Die Leitkonzeptidee wies Bezüge zu spezifischen (Handlungs-)Leitkonzeptideen wie Ener-
gieeffizienz und Regenerative Energieversorgung sowie zu noch spezifischeren, teils operati-
onalen Zielen und Maßnahmen auf, was die als verschieden interpretierbar geltende Leitkon-
zeptidee für die Adressaten gleichzeitig machbarer, plausibler und verbindlicher machte. 
Mittleres Generalisierungsniveau haben 
Die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit wies ein ausreichendes Generalisierungsniveau auf und 
war damit auf unterschiedliche Handlungs- und Lebensbereiche übertragbar. Gleichzeitig 
bestand die Möglichkeit die Leitkonzeptidee in spezifischere Handlungsleitkonzeptideen und 
operationale Ziele zu überführen.  
Verständigungsprozess in Gang setzen können 
Mit ihrem Interpretationsspielraum konnte die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit einen intensi-
ven Verständigungsprozess über ihre Handlungsleitkonzeptideen bei den im Prozess beteilig-
ten Adressaten in Gang setzen. Dieser war u. a. hilfreich, um die Handlungsleitkonzeptideen 






Im Rahmen der Fallstudie merkten Prozessbeteiligte an, dass die noch sehr abstrakte, verall-
gemeinerte und unterschiedlich interpretierbare Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit die Stadt 
nicht ausreichend charakterisieren würde, und es ebenso bei den entwickelten Handlungsleit-
konzeptideen und Zielen an Innovatitvität und Kreativität fehlte. Somit kann es hilfreich für 
die Wirksamkeit eines Leitkonzeptes und seiner Spezifizierungen sein, dass sie visionäre und 
innovative Elemente enthalten, die ihnen eine gewisse Besonderheit verleihen.  
5.3.3.3.2 Prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren 
Übergeordnet 
Vorhandensein von mehreren, lokal verorteten Prozessträgern 
Als bedeutend stellte sich in Leutkirch heraus, dass Institutionen vorhanden waren, die den 
gesamten Leitorientierungsprozess finanziell und personell unterstützten, so wie es mit dem 
Prozessträger EnBW der Fall gewesen war. Um zu starke Abhängigkeiten von einem Akteur 
zu vermeiden, sollte es sich dabei möglichst um mehrere Institutionen handeln, welche bereit 
sind den Leitorientierungsprozess langfristig zu tragen.  
Weiterhin ist zu vermuten, dass die Prozessunterstützer im besten Falle lokal verortete Insti-
tutionen darstellen, die durch ihre räumliche Verbundenheit ein besonderes Interesse haben, 
solche lokalen Prozesse voranzutreiben. Vorteilhaft bei solchen Akteuren ist außerdem, dass 
sie im Vergleich zu externen Prozessträgern oft bessere Netzwerkzugänge haben bzw. im 
besten Falle als Teil des Netzwerkes bereits etabliert sind und dementsprechend ein einfache-
rer Zugang zu Adressaten besteht. Dies konnte bspw. bei den lokalen Energievereinen beo-
bachtet werden, die als festes Mitglied des Akteursnetzwerkes des Leutkircher Energiesys-
tems wahrgenommen wurden, damit einen Zugang zu wichtigen Adressaten wie der Wirt-
schaft hatten und solche Akteure einfacher in ihre Energiewendeaktivitäten einbinden konn-
ten. Im Falle der lediglich regional verorteten und als sehr wirtschaftlich orientiertes Unter-
nehmen wahrgenommenen EnBW schien dieser Zugang zumindest zu Beginn des Prozesses 
weniger vorhanden zu sein.  
Langfristig verantwortliche und überzeugte Akteure oder Akteursgruppen mit Fach- und 
Netzwerkkompetenz 
Neben dem Vorhandensein von Institutionen kann es von Vorteil sein, wenn der Leitorientie-
rungsprozess bestimmten Personen oder Gruppen als Verantwortungsbereich (z. B. Funkti-
onsträger wie Umweltbeauftragter) zugeteilt wird, die sich langfristig um die Entwicklung, 
Verbreitung und Umsetzung der Handlungsleitkonzeptideen kümmern können. In Leutkirch 
waren solche Akteure vorhanden, die außerdem Zugänge zu relevanten Netzwerken hatten 
und eine gewisse Fachkompetenz für die Entwicklung und Umsetzung der Handlungsleit-
konzeptideen, Ziele und Maßnahmen aufwiesen (Beziehungs- und Fachpromotoren). Im bes-
ten Falle gehen die Bemühungen solcher Akteure über ihren eigentlichen Verantwortungsbe-
reich hinaus, so wie es in Leutkirch der Fall war, bspw. weil die zu adressierenden (Hand-




überzeugt von dem Prozess sind. 
Frühzeitige Beteiligung von ausgewählten Adressaten 
Ausgewählte Akteure, welche potenzielle Adressaten von Handlungsleitkonzeptideen dar-
stellen, sollten so früh wie möglich am Leitorientierungsprozess beteiligt werden. Eine Parti-
zipation von zivilgesellschaftlichen Akteuren in der Spezifizierungsphase bedeutete für den 
Leitorientierungsprozess in Leutkirch die Schaffung einer breiteren Werte- und Wissensbasis 
für die zu entwickelnden Ziele und Maßnahmen und eine „Machbarkeitsprüfung“ der Hand-
lungsleitkonzeptideen.  
Lokal verortete Beteiligungsprojekte mit klarer Struktur 
Die Partizipation von ausgewählten Adressaten kann z. B. im Rahmen von konkreten Betei-
ligungsprojekten erfolgen, welche dementsprechend zeitlich begrenzt und weniger langfristig 
verbindlich für die Beteiligten sind. In Leutkirch stellten dies bspw. die beiden Beteiligungs-
projekte in der Spezifizierungs- und Umsetzungsphase dar, die Spezifizierung der Leitkon-
zeptidee gemeinsam mit zivilgesellschaftlichen Akteuren und der Umsetzungsprozess in den 
beiden Stadtquartieren gemeinsam mit Bürgern. Gleichzeitig sollten diese Projekte genügend 
zeitlichen Raum für die Entwicklung und Umsetzung des Handlungsleitkonzeptideen zur 
Verfügung stellen, was bspw. in Leutkirch im Umsetzungsprozess nicht gegeben war.  
Eine lokale Verortung solcher Prozesse kann zudem vorteilhaft sein, da aufgrund der größe-
ren Betroffenheit der Beteiligten ein stärkeres Interesse an und eine größere Verbundenheit 
mit dem Prozess besteht und ein einfacherer Zugang gegeben ist (Brand 2013). Im Fallbei-
spiel hatten die Entwicklung der Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen sowie 
die Umsetzung der Sanierungskonzepte einen lokalen Bezug, zum einen zu der Gesamtstadt 
Leutkirch, zum anderen zu den beiden Stadtquartieren.  
Außerdem ist es von Bedeutung, dass solche Projekte eine klare Struktur aufweisen, d. h. für 
die Akteure müssen Projektziel und -schritte ersichtlich sein, um die Sinnhaftigkeit des Pro-
jektes verstehen zu können und Orientierung im Prozess zu haben. Für die Strukturierung des 
Leitorientierungsprozesses könnten bspw. erfahrene Unterstützer hinzugezogen werden, die 
möglichst vertraut mit solchen Prozessen sind und die Fähigkeit besitzen ihre Erfahrungen 
einzubringen. In Leutkirch handelte es sich dabei bspw. um das Moderatorenteam, welches 
von den Adressaten als sehr hilfreich wahrgenommen wurde. 
Ergebnisoffenheit – Berücksichtigung von erwünschten und für machbar gehaltenen Zu-
kunftsvorstellungen und Anpassung 
Insbesondere in Leitorientierungsprozessen, in denen es um die Entwicklung von erwünsch-
ten und für machbar gehaltenen Zukunftsvorstellungen geht, ist es von Bedeutung beiderlei 
Aspekte, Wünsche sowie eine Realisierbarkeit, im ausreichenden Maße zu berücksichtigen. 
Dementsprechend sollte der Prozess sowohl in der Spezifizierungs-  als auch Umsetzungs-
phase ergebnisoffen sein. Im Fallbeispiel stellte sich heraus, dass die Wünsche und Bedürf-
nisse der beteiligten Leitorientierungsadressaten in der Spezifizierungsphase nicht ausrei-
chend Berücksichtigung fanden.  
Im beleuchteten Umsetzungsprozess waren mögliche Sanierungskonzepte ebenfalls schon 
vom Prozessträger vorgegeben, die jedoch im Verlauf des Prozesses noch an die Bedürfnisse 




setzungskonzepte von Seiten der Prozessträger konnten zwar Orientierung im Prozess geben, 
sollten jedoch genügend Spielraum für Ideen und Konzepte der beteiligten Adressaten lassen. 
Damit verbunden ist auch eine regelmäßige Überprüfung und ggf. eine Anpassung der Hand-
lungsleitkonzeptideen bzgl. ihrer Erwünschtheit und Machbarkeit. Gleiches gilt für Ziele und 
Maßnahmen, die einer regelmäßigen Überprüfung bzgl. einer Realisierbarkeit unterzogen 
werden sollten. 
Einbindung (unabhängiger) Experten  
Außerdem hatte es sich im Fallbeispiel für sinnvoll herausgestellt, Experten aus den örtlichen 
Umwelt- und Energievereinen sowie aus der Wissenschaft und Unternehmen (teils extern) 
einzubinden. In der Spezifizierungsphase konnten die Fachgutachter bspw. unterstützen, in-
dem sie die beteiligten Adressaten über die von den Handlungsleitkonzeptideen tangierten 
Themenbereiche informierten und durch ihre Fachexpertise Einschätzungen über die Reali-
sierbarkeit von entwickelten Zielen und Maßnahmen abgaben. Es ist anzunehmen, dass das 
Aufzeigen einer ebenso realisierbaren Leitkonzeptidee ihre inhaltsbezogene Wirksamkeit bei 
den Adressaten erhöhen konnte. Außerdem kann davon ausgegangen werden, dass ein größe-
res Vertrauen in Leitorientierungsprozessen besteht, wenn unabhängige (z.B. nicht lokal ver-
ortete), fachkompetente Akteure mitwirken.  
Adressatengerechte und strukturierte Informationsvermittlung 
Bedeutend kann es hierbei sein, dass Informationen von Seiten der Experten adressatenge-
recht und strukturiert vermittelt werden, um von den Adressaten verstanden zu werden. In 
Leutkirch wurde die Informationsvermittlung in Form von Fachvorträgen bemängelt. Statt-
dessen schlugen die beteiligten Bürger ein abwechslungsreiches Veranstaltungsdesign vor, in 
dem Informationen nicht nur im Rahmen von Fachvorträgen und Podiumsdiskussionen, son-
dern auch im Rahmen von Kleingruppen ausgetauscht und diskutiert sowie regionale, an-
schauliche Beispiele gezeigt werden, um die Informationen greifbarer zu machen. Dies kann 
insbesondere dann vorteilhaft sein, wenn es sich bei den Adressaten um Akteursgruppen han-
delt, die fachfremd sind und daher intensiver über den Leitorientierungsprozess und die In-
halte aufgeklärt werden müssen. 
Zeitgemäßheit und Problemlösungsorientierung des Leitorientierungsprozesses adressa-
tengerecht kommunizieren 
Anhand der Aussagen einiger Bürger ließ sich erkennen, dass sie den durchgeführten Leitori-
entierungsprozess als „künstlich inszenierte“ Energiewende wahrnahmen. Da die Stadt Leut-
kirch bereits vor dem Leitorientierungsprozess auf einem Weg in Richtung eines nachhalti-
gen Energiesystems gewesen war und viele Aktivitäten im Energiebereich seitens der lokalen 
Vereine und Verbände fern von dem Prozess stattfanden, erachteten sie ihn als nicht notwen-
dig (Brand 2013). Eine konkrete auf die Stadt Leutkirch bezogene Problemstellung, die mit 
einem solchen Prozess aufzugreifen war, nahmen die befragten zivilgesellschaftlichen Akteu-
re demnach nicht wahr, was jedoch nicht bedeutet, dass sie generell die Zeitgemäßheit oder 
Problemlösungsorientierung der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit bzw. eines Nachhaltiges 
Energiesystems anzweifelten. Hierbei ging es eher um den nicht zeitgemäßen „künstlich ini-
tiierten Prozess“. In diesem Sinne hätte es ggf. hilfreich sein können, noch stärker das Ziel 




tengerecht zu kommunizieren, z. B. eine „ganzheitliche“ Energiewende in Leutkirch vollzie-
hen zu wollen und damit den Klimaschutzzielen im Sinne einer Generationengerechtigkeit 
nachzukommen, so wie es u. a. von der Stadtverwaltung forciert wurde. 
Einbindung von Entscheidungsträgern mit Fachexpertise 
Als weitere Akteursebene neben den genannten institutionellen Prozessträgern, verantwortli-
chen Personen/Gruppen, ausgewählten Adressaten und Fachexperten wurden im Fallbeispiel 
kommunale Entscheidungsträger (Gemeinderat) mit Fachexpertise in Form einer Lenkungs-
gruppe hinzugezogen. Sie konnten mit ihrem fachspezifischen Wissen ebenfalls den Prozess 
unterstützen. Mit ihrem Zugang zu wichtigen Netzwerken wie dem Gemeinderat konnten sie 
außerdem zur Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen und insb. zur Legitimierung des 
gesamten Prozesses beitragen (u. a. Beschluss über Leitkonzept-Dokument). 
Einbindung von öffentlichkeitswirksamen Personen 
Mit der Einbeziehung von öffentlichkeitswirksamen Personen (z. B. Oberbürgermeister) 
konnte dem Leitorientierungsprozess über alle Phasen hinweg eine höhere Bedeutung verlie-
hen werden. 
 
1. Phase: Anstoß 
Aufgreifen von Leitvorstellungen und übersetzen in Leitkonzeptidee mithilfe von Fach-
promotoren 
Im Fallbeispiel waren Akteure vorhanden, Mitarbeiter der EnBW-Strategieabteilung, welche 
die Fachkompetenz besaßen, die Problemstellung einer notwendigen Neuausrichtung aufzu-
greifen und in eine adäquate, für das Unternehmen anschlussfähige Leitkonzeptidee, die 
Nachhaltigkeit, zu übersetzen.  
Überführung der Leitkonzeptidee in Leitorientierungsprozess mithilfe von Macht-
/Beziehungspromotoren 
Gleichfalls waren in Leutkirch Akteure vorhanden, u. a. der Oberbürgermeister, welche die 
Kompetenz (Verhandlungsgeschick und Entscheidungskompetenz) hatten, die Leitkonzep-
tidee in einen (offiziellen) Leitorientierungsprozess zu überführen. 
 
2. Phase: Spezifizierung 
Entwicklung erwünschter und für machbar gehaltener Handlungsleitkonzeptideen mit 
innovativen und charakterisierenden Elementen 
Im Rahmen der Fallstudie merkten Prozessbeteiligte an, dass es sinnvoll gewesen wäre, 
Handlungsleitkonzeptideen mit Maßnahmen und Zielen zu entwickeln, die zum einen er-
wünschte, teils visionäre und innovative Elemente enthalten und die ihnen eine gewisse Be-
sonderheit verleihen. Zum anderen sollte die Handlungsleitkonzeptideen mit machbaren Zie-
len und Maßnahmen spezifiziert werden, welche möglichst nur auf die Stadt Leutkirch über-
tragbar und damit charakterisierend für die Stadt sind. 
Schriftliche Fixierung der Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen 
Im Fallbeispiel hatte es sich für vorteilhaft herausgestellt, die entwickelten Handlungsleit-
konzeptideen, Ziele und Maßnahmen schriftlich zu fixieren, damit sie eine höhere Verbind-





3. Phase: Verbreitung 
Nutzung unterschiedlicher Kommunikationsmittel über den gesamten Leitorientierungs-
prozess 
Um eine möglichst breite Adressatengruppe im Rahmen des Leitorientierungsprozesses  zu 
erreichen, kann es vorteilhaft sein, Informationen zum Leitorientierungsprozess und insbe-
sondere zu den entwickelten Handlungsleitkonzeptideen über möglichst unterschiedliche 
Kommunikationsmittel (z. B. Internet, Presse, Informationsbroschüren) zu verbreiten. In 
Leutkirch wurden zu Beginn des Prozesses unterschiedliche Medien gewählt, was während 
des Prozesses jedoch erheblich nachließ. Dementsprechend sollten Kanäle über den gesamten 
Verlauf des Leitorientierungsprozesses genutzt und darüber verbreitete Informationen regel-
mäßig aktualisiert werden.  
Institutionalisierung des Leitorientierungsprozesses bzw. der Leitkonzeptidee und Bünde-
lung der Informationen 
Eine Institutionalisierung des Leitorientierungsprozesses bzw. der zu adressierenden Leit-
konzeptidee in Form einer lokal verorteten Informationsstelle kann sinnvoll sein, was im 
Fallbeispiel Leutkirch in Form eines Nachhaltigkeitszentrums realisiert wurde. Dient ein sol-
cher Ort als Informationsstelle für unterschiedliche Vereine und Verbände mit ähnlicher the-
matischer Ausrichtung, kann er zu einer Bündelung dieser Informationen beitragen. Ein sol-
cher Informationsort sollte dementsprechend etabliert bei den Leitorientierungsadressaten 
sein. 
 
4. Phase: Umsetzung 
Finanzierungsmix 
Als Finanzierungsbasis wurden im beleuchteten Umsetzungsprozess u. a. Förderprogramme 
(z. B. vom Bund oder Land) herangezogen, sie waren aber aufgrund ihrer zeitlichen Begren-
zung nur bedingt geeignet. Prozesse, welche neben finanziell befristeten Förderungen durch 
ehrenamtlichen Tätigkeiten und Spenden unterstützt werden, könnten sich als vorteilhafter 
für die Verstetigung von Vorhaben erweisen. Dies zeigte sich bspw. bei außerhalb des Leito-
rientierungsprozesses stattfindenden Netzwerktreffen mit der lokalen Wirtschaft, die auf Ba-
sis ehrenamtlicher, zeitlich unbefristeter Tätigkeiten der Energievereine verstetigt werden 
konnten. 
Adäquate Adressaten als Leitakteure gewinnen 
Um die Akzeptanz für und das Vertrauen in den Leitorientierungsprozess zu erhöhen und 
damit zu einer aktiven Beteiligung am Leitorientierungsprozess zu bewegen, hatte es sich im 
Fallbeispiel für sinnvoll herausgestellt, einzelne Akteure aus der Gruppe der Adressaten 
(Bürger-Botschafter) als besondere Unterstützer für den Prozess zu gewinnen. Sie dienten als 
Informationsvermittler und Promotoren des Prozesses. Solchen Akteuren sollten dementspre-
chend Ziel und Schritte des Projektes einleuchten, und im besten Falle werden sie zu „Leitak-
teuren“. Als vorteilhaft erwiesen sich in Leutkirch die lokale Verortung dieser Akteure und 
ihre soziale Stellung im Sinne von Vertrauenspersonen mit sozialen Kompetenzen und einem 




5.3.4 Richtungsimpulse während des gesamten 
Leitorientierungsprozesses  
Mögliche proessbezogene und inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren sind in den vorherigen 
Abschnitten eingehend beleuchtet worden. In Kapitel 2.2.3 dieser Arbeit wurde jedoch ebenso 
angenommen, dass Leitorientierungsprozesse nicht alleinig, sondern nur im Verbund mit wei-
teren komplementären und kompatiblen Richtungsimpulsen (wie z. B. mit denjenigen des 
Schildkrötenmodells) ihre Wirkung entfalten können. In diesem Zusammenhang sollen weite-
re Richtungsimpulse in den Blick genommen werden, die kompatibel, inkompatibel bzw. 
nicht vorhanden, aber von Relevanz für den Prozess waren, um Möglichkeiten und Grenzen 
des Leitorientierungsprozesses aufzeigen zu können. Als Bezugspunkte einer Komptabilität 
bzw. Komplementarität wird die kommunizierte Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem 
bzw. in der Umsetzungsphase ihre entwickelten Handlungsleitkonzeptideen Energieeffizientes 
Sanieren und Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren herangezogen. Zunächst wird 
der Fokus auf diejenigen Richtungsimpulse gerichtet, die über alle Phasen des Leitorientie-
rungsprozesses wirkten. In einem nachfolgenden Abschnitt werden die Richtungsimpulse be-
zogen auf den im Detail beleuchteten Umsetzungsprozess herausgestellt. 
In diesem Sinne soll kein Anspruch auf Vollständigkeit erhoben werden, sondern die Rich-
tungsimpulse dargestellt werden, welche in den empirischen Untersuchungen als besonders 
bedeutend identifiziert wurden, bspw. weil sie mehrfach von den Interviewpartnern genannt 
wurden. 
5.3.4.1 Anstoß 
Bezug zur Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem 
 
Historie der Stadt Leutkirch  
Anzunehmen ist, dass die Leitkonzeptidee der Nachhaltigkeit in der Stadt Leutkirch einen 
besonderen Resonanzboden vorfinden konnte, was teils auf die Historie des Leutkircher 
Energiesystems zurückzuführen ist und daher kurze Erläuterung finden soll (siehe ausführli-
cher Brand 2013).  
 
Kompatibler Skandalisierungs Push und Metafaktor 
Bereits Anfang des 19. Jahrhunderts gründete sich eine erste Naturschutzgruppe, aus der spä-
ter ein Haupttreiber der Leutkircher Energiewende, der Umweltkreis, hervorging. Gestärkt 
durch die wachsende deutsche und internationale Umweltbewegung konnte die Gruppe ihre 
Aktivitäten im Natur- und Umweltschutz und insb. in der Umweltbildung ab den 1970er Jah-
ren ausbauen, die befeuert wurden durch Veröffentlichungen wie „The Limits to Growth“ des 
Club of Rome (Brand 2013) (vgl. Kap. 4.1. Anfang der 1990er Jahre richteten sich diese Ak-
tivitäten zunehmend auf den Energiebereich. Es entwickelten sich energiespezifische Grup-




kirch), welche den Ausbau einer energieeffizienten, regenerativen und dezentralen Energieer-
zeugung und -versorgung in der Stadt u. a. durch Informationsveranstaltungen und Aktionen, 
aber auch durch konkrete Umsetzungsprojekte vorantrieben. Aufgrund der geographischen 
Gegebenheiten von Leutkirch (eine der sonnenreichsten Städte in Deutschland, (MeteoEglofs 
2016) boten sich ausreichende Ausbaumöglichkeiten, insb. im Bereich von Solaranlagen. 
 
Kompatibler regulativer Push, Anreiz Pull und Vision Pull 
Durch Gesetze (u a. Stromeinspeisungsgesetz, ab 2000 EEG) und Förderprogramme (z. B. 
1000-Dächer-Programm) konnte dieser Ausbau maßgeblich vorangetrieben werden (Hoff-
mann 2008; Brand 2013). Im Zusammenhang mit dem Förderprogramm PLENUM, welches 
eine nachhaltige Entwicklung in den Bereichen Naturschutz, Energie und kommunaler Um-
weltschutz intendierte, hatte bspw. die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit erstmalig Eingang in 
den kommunalpolitischen Diskurs von Leutkirch (Brand 2013). Zur Stärkung der Bürgerpar-
tizipation boten die Initiativen außerdem konkrete Beteiligungsmöglichkeiten in Form von 
Anteilen z. B. an Solaranlagen an (Brand 2013).  
 
Leitakteure und Netzwerke 
Gleichzeitig bekamen diese Initiativen maßgeblich Unterstützung durch lokale Unternehmen, 
die sich eigens um eine betriebliche CO2-Neutralität bemühten, und durch landwirtschaftliche 
Betriebe, die durch Anlageninstallationen den PV- und Biogas-Ausbau vorantrieben und darin  
Möglichkeiten der Unabhängigkeit (Autonomie) sahen (Brand 2013). Im Laufe der Zeit bilde-
ten sich Leitakteure heraus, die mit ihrem Interesse an Energie mit unterschiedlichen Motiva-
tionen (u. a. Klimaschutz, Naturschutz, Steigerung der regionalen Wertschöpfung) und unter-
schiedlichen Funktionen (z. B. Gemeinderatsmitglieder mit Entscheidungsgewalt, Vereinsvor-
sitzende) eine Energiewende teils in gemeinsamer Zusammenarbeit in Form einer Pressure-
Group weiter vorantrieben (Brand 2013). Unterstützung fanden sie außerdem durch die Leut-
kircher Stadtverwaltung, die selbst im Umwelt-, Natur- und Klimaschutz u. a. mittels eines 
dafür eingestellten Umweltbeauftragten aktiv war (z. B. in Form von kommunalen Zertifizie-
rungen oder der Umsetzung von Nahwärmenetzen). 
 
Damit waren in Leutkirch bereits Akteurs-/Entscheidungs- und Wissensstrukturen für den Weg 
zu einem Nachhaltigen Energiesystem geschaffen, was Leutkirch als geeignete Modellstadt 
für das Geschäftsmodell der EnBW auszeichnete. Gleichsam ist anzunehmen, dass auf Seiten 
der Stadt Leutkirch die existierenden Strukturen und vorherrschenden Wertvorstellungen zu 
einer höheren Resonanz der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit führten. Damit konnte der Weg 
für eine Prozessdurchführung geebnet werden.  
 
Kompatibler Skandalisierungs Push und regulativer Push 
Auf Seiten der EnBW ist zu vermuten, dass der eigentliche richtungsgebende Anstoß zum 
EnBW-Geschäftsmodell Nachhaltige Stadt seinen Ursprung bereits mit der im Jahr 2000 zwi-
schen deutschen Energieversorgungsunternehmen und Bundesregierung beschlossenen Ver-




gende Gründe wie eine zivilgesellschaftliche Skandalisierung von Atomenergie, die zu diesem 
Beschluss geführt haben, sind im Kap. 4.1.1 ausführlich erläutert.  
Durch die 2007 festgeschriebenen bundespolitischen Bestrebungen einer CO2-Reduzierung 
insb. im Energiebereich erfuhr die Neuausrichtung der EnBW einer zusätzlichen Beschleuni-
gung (BMWi 2007). Mit dem höchsten Anteil an Kernenergie (2010: 51%) deutscher Ener-
gieversorgungsunternehmen und einem nicht minder hohen Anteil an konventioneller Energie 
(2010: 34%) sah sich die EnBW zunehmend unter Druck gesetzt, in Richtung einer regenera-
tiven Energieerzeugung ihre Unternehmensstrategie mit Geschäftsmodellen wie der Nachhal-
tigen Stadt zu korrigieren (EnBW 2016a) (vgl. auch Kapitel 5.2.1). 
5.3.4.2 Spezifizierung 
Bezug zur Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem 
 
Kompatibler Metafaktor/Skandalisierungs Push 
Die Nuklearkatastrophe von Fukushima im März 2011 entflammte die gesellschaftlichen und 
politischen Diskussionen um einen Atomausstieg erneut und die „Energiewende“ wurde offizi-
ell durch die Bundesregierung beschlossen (Deutscher Bundestag, 05.08.2011) (vgl. ausführ-
lich Kap. 4.1.1). Diese Ereignisse führten dazu, dass dem Leitorientierungsprozess und sei-
nem Ziel eines nachhaltigen und damit auf regenerativen statt fossilen Energieträgern basie-
renden Energiesystems eine hohe Aufmerksamkeit zuteilwurde, so auch ein Befragter: 
„Vor Fukushima war noch in Ordnung, ja? Das war natürlich dann mit so der 
Auslöser“ (Zivilgesellschaft/Bürger, Int. B007, Abs. 105). 
Seitens der zivilgesellschaftlichen Akteure bestand bspw. ein großes Interesse an der Entwick-
lung der Handlungsleitkonzeptideen mitzuwirken. Fast 150 Bürger gaben ihre Teilnahmebe-
reitschaft an, die aufgrund der begrenzten Teilnehmerzahl (60 Teilnehmer) nicht alle berück-
sichtigt werden konnten (Schweiger 2012b). 
5.3.4.3 Verbreitung 
Bezug zur Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem 
 
Kompatibler Metafaktor/Skandalisierungs Push/regulativer Push 
Auch das Interesse der Presse am Leitorientierungsprozess war durch die überregionalen 
energiepolitischen Diskussionen und Skandalisierungsprozesse infolge der Nuklearkatastro-
phe sehr groß, und sie sorgte durch eine hohe Anzahl an Pressemitteilungen besonders zu Be-
ginn des Prozess (2011/2012) für eine Verbreitung der Aktivitäten im Rahmen des Leitorien-
tierungsprozesses. 
 
Die eben beschriebenen Richtungsimpulse in der ersten bis dritten Phase des Leitorientie-





Abbildung 23: Relevante Richtungsimpulse vor dem Leitorientierungsprozess und in seiner ersten bis 
dritten Phase (eigene Darstellung) 
5.3.4.4 Umsetzung 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Umwelt- und klimafreundliche Energie aus Leut-
kirch für Leutkirch 
1. Phase 
Kompatibler Anreiz Pull und Metafaktor 
Durch Potenzialanalysen, die teils durch Förderprogramme des Bundes und Landes (u.a. In-
tegriertes Klimaschutzkonzept) finanziert wurden, konnten im Verlauf des Prozesses lokale 
Ausbau- und Energieeffizienzpotenziale ermittelt werden. Aufgrund der bereits erwähnten 
geographischen Gegebenheiten von Leutkirch ließen sich Strom- und Wärmeerzeugungspo-
tenziale im Bereich der Sonnenenergienutzung besonders mittels Solaranlagen und geringfü-
gig auch mittels Windkraftanlagen feststellen sowie Wasserkraftpotenziale ermitteln. 
 
Kompatibler Technology Push/regulativer Push/Anreiz Pull 
Technologische Möglichkeiten einer Strom- und Wärmegewinnung basierend auf erneuerba-
ren Energieträgern und deren Marktzugänge waren ebenfalls gegeben (z. B. Solaranlagen). 
Diese wurden zu Beginn der Umsetzungsphase maßgeblich durch Regulierungen und Förde-
rungen des Bundes (z. B. EE-Vorrang, Einspeisevergütungen im Rahmen des EEG) was bspw. 
eine zeitnahe Abschreibung der hohen Investitionskosten solcher Technologien sicherstellte. 
Mittels Bürgerbeteiligungskonzepten konnten Erneuerbare-Energien-Anlagen zur Ausschöp-
fung dieses Potenzials errichtet und damit insbesondere die Umsetzung der Handlungsleit-




gen werden. So konnte z. B. der bereits erwähnte Solarpark (vgl. Kap. 5.3.1.2.1) mittels einer 
Bürgerenergiegenossenschaft teilfinanziert werden. 
2. Phase 
Inkompatibler regulativer Push und fehlender Anreiz Pull 
Bereits früh in der Umsetzungsphase änderten sich jedoch die bundespolitischen Rahmenbe-
dingungen. Insbesondere mit den bereits 2012 beginnenden EEG-Novellierungen und -
Reformen wurde der Erneuerbare-Energien-Ausbau (z. B. sinkende Einspeisevergütungen, 
Belastung des Eigenverbrauchs mit EEG-Umlage) nach und nach entschleunigt. Damit ver-
mittelte die Bundesregierung den Eindruck eines Kurswechsels, was die Akteure des Leut-
kirch Energiesystems zunehmend verunsicherte (B006b, Abs. 65). Die entwickelte Leitkon-
zeptidee „Nachhaltiges Energiesystem“ begann eine bedeutende Grundlage, die bundespoliti-
sche Förderung der Energiewende, zu verlieren:  
„Nachhaltige Stadt lässt sich bloß realisieren, wenn die Möglichkeiten in der 
Stadt, in Land und Bund gleich laufen. Wenn die Rahmenbedingungen zusammen-
passen. Aber wenn die einen den Rahmen schaffen und die anderen ziehen schon 
wieder am Bügel, dann ist das schwierig“ (Zivilgesellschaft, B006b, Abs. 66). 
 
Fehlender Metafaktor und Technology Push 
Auch die lokalen Erneuerbare-Energien-Ausbaupotenziale stießen mittlerweile an ihre Gren-
zen, da sich die Verfügbarkeit von Flächen z. B. für Solaranlagen sukzessive reduzierte und 
Nutzungskonflikte vermieden werden sollten. Solarenergiepotenziale ließen sich mit den der-
zeitigen EE-Technologien nicht mehr kosten- und energieeffizienter gewinnen (Int. B005b). 
Spitzenlasten mussten außerdem nach wie vor mit Anlagen, die auf fossilen Energieträgern 
basieren (z. B. Gas-BHKW, Heizölkessel), gedeckt werden. 
 
Inkompatibler Skandalisierungs Push und Metafaktor 
Die soziale Akzeptanz auf Seiten der Bürger für (weitere) Biogas- und Windkraftanlagen war 
außerdem nicht gegeben (Int. B006b). Niedrige Energiepreise infolge der Fracking-
Möglichkeiten (Anfang der 2010er) entschleunigten die Energiewende in Leutkirch zusätzlich 
(Int. B005b).  
 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und 
der Gesamtstadt 
Kompatibler Metafaktor 
Mit Blick auf die Handlungsleitkonzeptideen „Energieeffizienz in Gebäuden, Stadtteilen und 
der Gesamtstadt“ sah das Projektteam dagegen weiterhin Potenzial, insbesondere bzgl. des 
KWK-Ausbaus im Industriebereich sowie der privaten und öffentlichen Sanierung im Altbau-
bestand (Int. B005b).  




Die Umsetzung von Energieeffizienzmaßnahmen (insb. KWK-Ausbau) unterstützten verein-
zelnde Leutkircher Unternehmen in der Vergangenheit maßgeblich, womit formulierte KWK-
Ausbauziele im Leitkonzept-Dokument bereits erreicht werden konnten (vgl. Kap. 5.3.1.2.1). 
In Form von Energieeffizienzstammtischen, welche die örtlichen Energievereine organisierten, 
konnten sich diese Unternehmen außerdem über mögliche betriebliche Energieeffizienzmaß-
nahmen austauschen. Es ist zu vermuten, dass solche Treffen mit ihrem unverbindlichen Aus-
tausch und dem vorbildhaften Aufzeigen von bereits energieeffizient agierenden Unternehmen 
einen wichtigen Beitrag zur Einbindung der lokalen Wirtschaft leisten konnten, was von meh-
reren Befragten angemerkt wurde (Int. B002b, B003b, B005b). 
Aus den Gesprächen mit wirtschaftlichen Akteuren, welche bereits längerfristig nachhaltig 
agierten, wurde deutlich, dass die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen ihre bisherigen 
Aktivitäten wenig beeinflusste (Brand 2013). Das Leitkonzept Nachhaltigkeit hatte aber sehr 
wohl einen Einfluss, jedoch schon vor dem Prozess. So gaben die Unternehmen neben einer 
sowohl eine Imagepflege und damit verbundenen Wettbewerbsvorteile als auch Versorgungs-
sicherheit, Klimaschutz sowie eine intra- und intergenerationale Verpflichtung als Gründe für 
ihr nachhaltiges Engagement an (Brand 2013).  
 
Fehlende Leitakteure 
Eine groß angelegte Sanierung von öffentlichen Gebäuden scheiterte bislang an fehlenden 
Verantwortlichkeiten in der Stadtverwaltung, so einige Befragte (Int. B005b). Demzufolge 
wurden die ohnehin geringen Haushaltsmittel eher in andere städtische Projekte investiert.  
 
Kompatibler Anreiz Pull 
Ein möglicher „Kümmerer“ für die Sanierung der öffentlichen Gebäude konnte in Zukunft 
jedoch der in 2015 eingestellte Klimaschutzmanager darstellen, der teils durch das Förder-
programm „Integriertes Klimaschutzkonzept“ vom BMUB finanziert wurde (Int. B002b). 
Vereinzelnde bereits angegangene Sanierungen von städtischen Gebäuden (z. B. Heizungs-
modernisierungen) konnten ebenfalls durch Förderprogramme teilfinanziert werden (z. B. 
Klimaschutz-Plus des Landes Baden-Württemberg).
 
Kompatibler regulativer Push 
Eine Umsetzung von energieeffizienten und umweltverträglichen Lösungen im Neubaube-
stand beschleunigte die Stadtverwaltung bspw. durch einen Anschluss- und Benutzungszwang 
von Nahwärmenetzen, welcher im Erneuerbaren-Energien-Wärmegesetz (EEWärmeG) regu-
liert ist (EEWärmeG 2015). 
 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz im Kontext Mobilität 
Inkompatibler Metafaktor 
Die Umsetzung der Handlungsleitkonzeptidee „Energieeffizienz im Kontext Mobilität“ stellte 




Kommune mit einer berufsbedingten Auspendlerquote von rund 33 % in 2011 ein Großteil der 
Einwohner auf Kraftfahrzeuge angewiesen war (Leyens 2014). 
 
„Die wollen alle versorgt werden, entsorgt werden. Unsere Mobilität wird sich 
wohl auch etwas wandeln müssen. Aber wir werden in der Situation wohl am 
längsten noch diese individuelle Mobilität brauchen. […] Das ist die Struktur die-
ser Landschaft, die schauen muss, dass sie ihre Nachhaltigkeit bewahrt, obwohl 
sie hier erschwerte Bedingungen hat. Da macht das soziale Element der Nachhal-
tigkeit das Ökologische schwierig. Und ökonomisch ist es für die Leute eh nicht, 
denn die Autos kosten ein Heidengeld“ (Zivilgesellschaft/NGO, B006b, Abs. 52-
53). 
Fehlender Market Pull 
Elektromobile waren dagegen noch wenig in Leutkirch verbreitet (mit Ausnahme von verein-
zelnden Unternehmen, die Elektromobile in ihrem Fuhrpark nutzen, (vgl. Kapitel 5.3.1.2.3), 
so dass eine Nutzung von nachhaltigen Mobilitätsformen bisher nur im geringen Maße reali-
siert werden konnte.  
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Beteiligungsformen 
Fehlender Anreiz Pull  
Infolge der schwindenden Ausbaupotenziale und gesunkenen EEG-Vergütungen fehlte es zu-
dem an wirtschaftlichen Beteiligungsprojekten, so dass eine Partizipation der Zivilgesellschaft 
an einer aktiven Umsetzung der Handlungsleitkonzeptideen, so wie es im Rahmen der Hand-
lungsleitkonzeptidee „Beteiligungsformen“ angedacht war, zunehmend erschwert wurde (Int. 
B003b). 
 
Inkompatibler Vision Pull 
Es ist zu vermuten, dass Werte wie Umwelt- und Klimaschutzbewusstsein, Sicherheit oder 
(Generationen-)Gerechtigkeit noch nicht in dem Maße gesellschaftlich verankert waren, dass 
sie alleinig zur Umsetzung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen führten. Ökonomischen Beweg-
gründen wurde eindeutig der Vorrang bei Entscheidungen gegeben, was das im nachfolgenden 
Kap. 5.3.5 erläuterte Umsetzungsbeispiel im Detail aufzeigt. 
 
Fehlendes Netzwerk der Leitakteure 
In Gesprächen mit den lokalen Energieakteuren wurde außerdem deutlich, dass es an einem 
übergeordneten, verantwortlichen Akteur fehlte, welcher die energiebezogenen Aktivitäten der 
unterschiedlichen Initiativen und Schlüsselakteure koordinierte (Int. B007, B006b). Zwar ar-
beiteten diese Initiativen teilweise zusammen (z. B. bei der Ausrichtung von Veranstaltungen), 
jedoch liefen ebenso viele Aktivitäten mit ähnlichen thematischen Ausrichtungen parallel, die 
einer Bündelung bedurften, um gegenüber der Öffentlichkeit als eine Einheit mit einer ge-
meinsamen Orientierung, nämlich dem Ziel eines nachhaltigen Energiesystems, wahrgenom-
men zu werden, und damit womöglich mehr Resonanz und Beteiligungsbereitschaft bei den 




„Mein Vorschlag oder eine Utopie war es, aus dem Umweltkreis und der Energie-
genossenschaft eine neue Einheit zu machen. Die Stadt fördert die Energiesparte, 
die Stadt fördert den Umweltkreis. Mein Vorschlag war tut euch zusammen grün-
det ein Büro für die Förderung der Nachhaltigen Stadt Leutkirch, um das Thema 
dann auch als Aushängeschild zu haben. Aber erstaunlicher Weise wollten die 
Energieleute mit den Naturschutzleuten nicht mehr zusammengehen “ (Zivilge-
sellschaft/NGO, Int. B006b, Abs. 82). 
Inkompatibler Metafaktor 
Mit der bundespolitischen Entschleunigung der Energiewende und Themen, welche stattdes-
sen in Leutkirch in den Vordergrund rückten (z. B. Flüchtlingsproblematik, Planung eines 
Center Parks), wurde es „ruhiger“ um die Bemühungen eines Nachhaltigen Energiesystems 
und speziell um den initiierten Leitorientierungsprozess. Gleichzeitig sank das Interesse sei-
tens der lokalen Presse58 und dementsprechend die Verbreitung der Umsetzungsaktivitäten, 
was der Öffentlichkeit den Eindruck vermittelte, der Prozess wäre „zum Stillstand“ gekom-
men. 
 
Die eben erläuterten treibenden und hemmenden Richtungsimpulse, die in der vierten Phase 
des Leitorientierungsprozesses identifiziert werden konnten, sind in der nachfolgenden Abbil-
dung getrennt nach den jeweiligen Handlungsbereichen dargestellt (Abbildung 24). 
 
Abbildung 24: Richtungsimpulse in der Umsetzungsphase des Leitorientierungsprozesses (eigene Darstel-
lung) 
                                                 
58 Ggf. hing das sinkende Interesse auch mit der Verlegung der Zentralstelle einer großen lokalen Zeitung 




5.3.4.5 Zusammenfassung  
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass auf Seiten der EnBW der Anstoß zum Lei-
torientierungsprozess vermutlich zum Teil auf die bundespolitischen Diskussionen um Atom-
ausstieg und CO2-Reduzierungen zurückzuführen ist, welche eine Neuausrichtung des Unter-
nehmens in Richtung einer effizienten, dezentralen und insbesondere regenerativen Energie-
erzeugung und -versorgung erforderten.  
Als geeignete Modellstadt für den Leitorientierungsprozess stellte sich Leutkirch heraus, da 
sich die Stadt bereits auf einem fortgeschrittenen, aber noch ausbaufähigen Weg zu einem 
nachhaltigen Energiesystem befand und dementsprechend gewisse Akteurs-/Entscheidungs- 
und Wissensstrukturen schon geschaffen waren. Dies ist auf die bereits frühen Umwelt- und 
Naturschutzaktivitäten von Leutkircher Vereinen zurückzuführen, die sich im Laufe der Zeit, 
teils durch Regulierungen und Förderprogramme angetrieben, vermehrt in den Energiebereich 
bewegten und dort ein Nachhaltiges Energiesystem forcierten. Es entwickelten sich Energie-
initiativen in Form von Vereinen und Genossenschaften, die mit Unterstützung lokaler Unter-
nehmen und Landwirte sowie Bürgern eine Transformation zu einem dezentralen und regene-
rativen Energiesystem in Leutkirch vorantrieben.  
Damit ist gleichzeitig davon auszugehen, dass der Leitorientierungsprozess mit seiner Aus-
richtung eines Nachhaltigen Energiesystems bei Akteuren des Leutkircher Energiesystems 
und insb. bei wichtigen Entscheidungsträgern der kommunalen Organe, die teils Schlüsselak-
teure der Leutkircher Energiewende darstellten, auf Resonanz treffen konnte. 
Durch die Nuklearkatastrophe von Fukushima und eine damit verbundene erneute Skandali-
sierung von Kernenergie erlangte der Leitorientierungsprozess mit seiner Leitkonzeptidee 
Nachhaltiges Energiesystem außerdem Aufmerksamkeit bei der Zivilgesellschaft und Presse, 
was die Beteiligung am Spezifizierungsprozess und die Verbreitung der Handlungsleitkonzep-
tideen beförderte.  
Zu Beginn des Leitorientierungsprozesses eröffneten sich weitreichende Realisierungsmög-
lichkeiten der Handlungsleitkonzeptideen, insb. im Rahmen der Handlungsleitkonzeptidee 
Umwelt- und klimafreundliche Energie aus Leutkirch für Leutkirch, die einen dezentralen Er-
neuerbare-Energien-Ausbau forcierte. Durch regulative Vorgaben und Förderungen des Bun-
des im Rahmen des EEGs konnten die hohen Solarenergiepotenziale der Stadt mit teils unter 
Bürgerbeteiligung errichteten Erneuerbare-Energien-Anlagen ausgeschöpft werden. 
Im Laufe der Umsetzungsphase änderten sich mit den EEG-Novellen und -Reformen jedoch 
die zuvor förderlichen bundespolitischen Rahmenbedingungen. Sinkende Einspeisevergütun-
gen und EEG-Umlagebelastungen führten zu kontroversen Diskussionen und machten den 
weiteren Erneuerbare-Energien-Ausbau unwirtschaftlich und hemmten ihn dementsprechend, 
was zur Verunsicherung bei sämtlichen Akteuren des Leutkircher Energiesystems führte und 
der entwickelten Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem eine ihrer wichtigsten Grund-
lagen, die bundespolitische Förderung der Energiewende, entzog. Weiterhin zeigten sich 
Grenzen hinsichtlich der Ausbaupotenziale für erneuerbare Energien aufgrund unzureichender 
Flächenverfügbarkeiten, fehlender energie- und kosteneffizienter Technologien sowie Akzep-




Bemühungen um einen Erneuerbare-Energien-Ausbau und um Energieeffizienzmaßnahmen 
zusätzlich.  
Im Rahmen der Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen 
und der Gesamtstadt ließen sich nach wie vor Ausbaupotenziale erkennen, insb. im Bereich 
des industriellen KWK-Ausbaus und der privaten und öffentlichen Altbausanierung. Energie-
effizienzmaßnahmen im Industriebereich wurden maßgeblich durch Unternehmen umgesetzt 
sowie durch Energievereine unterstützt, die einen betrieblichen Wissensaustausch ermöglich-
ten. Förderprogramme konnten die Sanierung im Altbaubestand anstoßen sowie Verantwort-
lichkeiten für die bislang wenig angegangene Sanierung öffentlicher Gebäude bereitstellen. 
Regulierungen des Bundes beschleunigten die Umsetzung von Energieeffizienzmaßnahmen 
im Neubaubereich. 
Die Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz im Kontext Mobilität erwies sich bislang als 
unzureichend umsetzbar, da die damit intendierte Nutzung von umweltfreundlichen Ver-
kehrsmitteln aufgrund der Großflächigkeit der Kommune und der hohen Anzahl an Berufs-
pendlern erschwert wurde. Eine zunehmende Nutzung von Elektromobilen konnte ebenfalls 
nicht festgestellt werden. 
Die mit der Handlungsleitkonzeptidee Beteiligungsformen forcierte Bürgerpartizipation wurde 
infolge schwindender wirtschaftlicher Beteiligungsprojekte, u. a. aufgrund geänderter politi-
scher Rahmenbedingungen, sukzessive erschwert. Außerdem fehlte es an einem übergeordne-
ten, verantwortlichen Akteur, der die Aktivitäten der unterschiedlichen Initiativen und Schlüs-
selakteure bündelte und eine gemeinsame Orientierung geben konnte. 
Schließlich entschleunigten andere Themenbereiche die Bemühungen um ein Nachhaltiges 
Energiesystem in der Stadt Leutkirch, was gleichzeitig eine abnehmende Verbreitung der Pro-
zessaktivitäten und der Handlungsleitkonzeptideen infolge des sinkenden Interesses der Pres-
se bedeutete.  
 
5.3.5 Richtungsimpulse im Umsetzungsprozess mit Bezug zu 
Handlungsleitkonzeptideen (Gemeinschaftliches) 
Energieeffizientes Sanieren 
Wie in Kapitel 5.3.2 gezeigt wurde, konnte in der Umsetzungsphase des Leitorientierungspro-
zesses ein Teil der in den Stadtquartieren wohnenden Bürger für die Handlungsleitkonzep-
tidee Energieeffizientes Sanieren sensibilisiert werden. Im Rahmen dieser Bemühungen konn-
ten die Prozessträger ebenso gemeinsam mit Einwohnern der Stadtquartiere gemeinschaftli-
che energieeffiziente Sanierungskonzepte planen und damit teils zu einer Handlungsbereit-
schaft beitragen, jedoch konnten die Konzepte letztendlich nicht realisiert werden (faktisches 
Handeln). Dementsprechend werden in den folgenden Abschnitten diejenigen richtungsge-
benden Impulse beleuchtet, welche die Umsetzung der Sanierungskonzepte aufgrund ihrer 
Kompatibilität und Komplementarität unterstützt oder infolge ihrer Inkompatibilität bzw. ih-




Es konnten sowohl für beide Stadtquartiere geltende Richtungsimpulse als auch für die jewei-
ligen Stadtquartiere spezifische Impulse identifiziert werden, so dass beide Quartiere in den 
Blick genommen werden und dann die Stadtquartiere separat voneinander beleuchtet werden. 
Außerdem werden die Richtungsimpulse zunächst in Bezug auf die allgemeinere Handlungs-
leitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren vorgestellt und in einem zweiten Schritt die spezi-
fischen Impulse bezogen auf die Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizi-
entes Sanieren herausgestellt. Die von der Handlungsleitkonzeptidee intendierte Systeminno-
vation war in beiden Stadtquartieren ein „Nahwärmenetz“. In Diepoldshofen wurde außerdem 
noch ein alternatives Sanierungskonzept diskutiert, eine gemeinschaftliche Sanierung der ört-
lichen Mehrzweckhalle. 
5.3.5.1 Übergeordnete Richtungsimpulse 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren 
 
Kompatibler Anreiz Pull: BMBF-Förderprogramm ZukunftsWerkStadt  
Die Möglichkeit die Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren sowohl in der 
Bleiche als auch in Diepoldshofen umzusetzen, war ganz erheblich auf das BMBF-
Förderprogramm (Zukunftsprojekt Erde) und das damit initiierte Forschungsprojekt „Zu-
kunftsWerkStadt Leutkirch“ zurückzuführen. Das Förderprogramm konnte als wichtiger An-
reiz identifiziert werden, welcher dazu veranlasste die in der Spezifizierungsphase entwickelte 
Handlungsleitkonzeptidee „Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und der Gesamt-
stadt“ nicht nur im schriftlichen Leitkonzept-Dokument vorzusehen, sondern diese tatsächlich 
umzusetzen. Ohne Förderung wäre dieser Umsetzungsprozess in dieser Form nicht durchge-
führt worden, so die Leutkircher Stadtverwaltung (Int. B005b). 
 
Inkompatibler Regulativer Push: Erneuerbare-Wärme-Gesetz 
Als weiterer übergeordneter, aber inkompatibler Richtungsimpuls konnte das Erneuerbare-
Wärme-Gesetz (§ 4 Nutzungspflicht, EWärmeG) von 2015 identifiziert werden, welches nur 
für Gebäudeeigentümer im Land Baden-Württemberg galt und beim Austausch oder dem 
nachträglichen Einbau von Heizungsanlagen ab 2008 eine Deckung des jährlichen Wärme-
energiebedarfs durch 15 % erneuerbare Energien oder die Reduzierung des Wärmeenergiebe-
darfs um mindestens 15 % forderte (EWärmeG 2015). Damit war anzunehmen, dass eine 
wichtige Grundlage geschaffen wurde, um bei Sanierungen Energieeffizienz- bzw. Klima-
schutzgesichtspunkte voranzutreiben. Als problematisch stellte sich jedoch heraus, so ein be-
fragter Heizungsbauer, dass zum einen die Einhaltung des Gesetzes in der Vergangenheit nicht 
systematisch vom Land bzw. der zuständigen Stadtverwaltung geprüft wurde, so dass die Re-
gelung zumindest zu Beginn seiner Einführung keine tatsächliche Anwendung fand (Int. 
B004). Zum zweiten führte die o.g. Gesetzgebung laut Beobachtungen des befragten Hei-
zungsbauers zu tendenziell weniger Durchführungen von Sanierungen bei Gebäudeeigentü-





Gründe hierfür waren zum einen, dass Heizungsanlagen zur Deckung des vorgeschriebenen 
Erneuerbare-Energien-Anteils (z.B. Wärmepumpen, Solarthermieanlagen) höhere Investiti-
onskosten aufwiesen als z. B. herkömmliche, auf fossilen Energieträgern basierende Hei-
zungsanalgen (z. B. Gasthermen). Ein alternativ zu wählender Biogastarif kam oft nicht in 
Frage, da es keine Anbieter gab. Damit kamen Kosten auf die Gebäudeeigentümer zu, welche 
sie nicht bereit oder imstande waren zu zahlen. Zum anderen führten ständig ändernde Geset-
ze (z. B. war im EWärmeG 2007 noch ein EE-Anteil von 10% vorgeschrieben; (EWärmeG 
2007) zur Verunsicherung der Eigentümer (Int. B004). Folglich warteten sie mit Sanierungs-
maßnahmen so lange, wie keine Instandhaltungen unbedingt erforderlich waren, oder sie repa-
rierten ihre Anlagen anstatt sie erneuern zu lassen.  
 
Inkompatibler Metafaktor: niedriger Gas-/Heizölpreis 
Ebenso wurde der niedrige Preis für Gas und Heizöl als inkompatibler Richtungsimpuls (Me-
tafaktor) festgestellt. Insbesondere während des Umsetzungsprozesses (Ende 2012/2013) wa-
ren sinkende Heizölpreise zu erkennen (vgl. Bukold 2013), so dass kein akuter finanzieller 
Handlungsdruck vorlag, um Energieeinsparmaßnahmen vorzunehmen und bspw. energieeffi-
zient zu sanieren. 
5.3.5.2 Bleiche 
In der Bleiche war ursprünglich die Umsetzung eines Nahwärmesystems angedacht, welches 
mittels eines Blockheizkraftwerks sämtliche Wohngebäude des Stadtquartiers mit Wärme ver-
sorgen sollte, jedoch nicht realisiert werden konnte. Schließlich führten einige der im Quartier 
wohnenden Haushalte aufgrund des gescheiterten Nahwärmenetzes individuelle Sanierungen 
durch.  
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren 
Vision Pull: Energieeinspar- und Komfortgründe, Klimaschutz, Vorsorge 
Leitakteure: vorbildhaft agierende Einwohner 
Als sehr bedeutender Impulsgeber für die Umsetzung von Sanierungsmaßnahmen hatte sich 
ein Bedarf an einer Heizungsanlagenmodernisierung aus Instandhaltungsgründen, aber auch 
aus Energieeinspar- und Komfortgründen sowie aus Klimaschutzmotiven herausgestellt. Bür-
ger mit solchen Motiven hatten wesentliches Interesse an den im Beteiligungsprozess vorge-
stellten Sanierungsmaßnahmen und an dem vorgeschlagenen Nahwärmenetz (B007; B008; 
GD Bleiche). Die schriftliche Befragung per Post zu Beginn des Beteiligungsprozesses zeigte 
bspw., dass 45 % der befragten Bürger mit energetischen Sanierungen langfristig Energiekos-
ten senken und Heizenergie einsparen wollen. 41 % der befragten Bürger gab an, einen Bei-
trag zum Klimaschutz leisten zu wollen.  
Wie in Kap. 5.3.2 bereits beschrieben, entwickelten außerdem einige der Befragten erst wäh-
rend der Veranstaltungen einen Sanierungsbedarf und dementsprechend Interesse an einem 
Nahwärmenetz, insb. ausgelöst durch den initiierten nachbarschaftlichen Austausch über be-




reparaturbedürftigen Heizungsanlagen im Winter führten schließlich im Sinne eines vorsor-
genden Handelns zu individuellen Sanierungen. Andere Einwohner, die bereits ihre Hei-
zungsanlagen saniert hatten, stellten hier in gewisser Weise Leitakteure mit einer Vorbildfunk-
tion dar.  
 
Fehlender Market Pull: kein Sanierungsbedarf aus Altersgründen  
Einige der Haushalte, die einen Sanierungsbedarf ihrer Heizungsanlage hatten, lehnten eine 
Sanierung teils jedoch aus Altersgründen ab (B008). Da sie in naher Zukunft ihr Haus verkau-
fen oder an ihre nachfolgenden Generationen vererben wollten, waren sie nicht mehr bereit, 
den finanziellen und organisatorischen Aufwand in Kauf zu nehmen (B006b, Abs. 19-20, Int. 
B008). Das von der Stadtverwaltung zu Beginn des Prozesses formulierte Argument für die 
Auswahl der Bleiche, nämlich, dass besonders diejenigen Haushalte, die vor einem Generati-
onenwechsel ihres Wohneigentums stehen, Sanierungsmaßnahmen durchführen würden (vgl. 
Kapitel 5.2.4.1), schien im Falle der Bleiche also weniger zu greifen.  
 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren 
Leitakteure: Vorhandensein eines verantwortlichen Betreibers 
Durch die weitere Spezifizierung einer möglichen Sanierungsoption, dem Nahwärmenetz, im 
Laufe des Prozesses und besonders durch die Bereitschaft des Seniorenzentrums als Standort 
und damit als „Betreiber“ für ein BHKW zur Nahwärmeversorgung zur Verfügung zu stehen, 
konnte das Interesse der potenziellen Anschlussnehmer beflügelt werden. Eine Sanierungs-
möglichkeit wurde damit „greifbarer“. 
„Und als es dann hieß im Carl-Joseph kann man das installieren und die Leitun-
gen hier her legen. Das habe ich dann schon einmal ideal gefunden“ (Zivilgesell-
schaftlicher Akteur/Bürger, B007, Abs. 100). 
Inkompatibler Technology Push: hohe Investitionskosten 
Eine Voraussetzung für die Umsetzung von energieeffizienten Sanierungsmaßnahmen stellt 
das Vorhandensein von technologischen Möglichkeiten dar, die auf den jeweiligen Anwen-
dungsfall zugeschnitten. Infolge einer durchgeführten Machbarkeitsstudie für die Bleiche 
stellte sich ein Nahwärmenetz mittels Wärmeerzeugung durch ein „Gas-Blockheizkraftwerk 
zur Versorgung des gesamten Wohngebietes“ als optimalstes Sanierungskonzept heraus. Im 
Vergleich zu den anderen geprüften Wärmeerzeugungs-Varianten (Holzhackschnitzel-
Blockheizkraftwerk oder mehrere kleine Nahwärmenetze) wies das ausgewählte „große Gas-
Blockheizkraftwerk“ laut Studie die höchste Kosteneffizienz und die niedrigsten CO2-
Emissionen auf (EnBW 2013). Damit konnte ein mögliches technologisches Konzept den 
betroffenen Haushalten zur Auswahl gestellt werden.  
Im Zusammenhang mit der Auswahl des Konzeptes wurde jedoch von anderer Seite ange-
merkt, dass aufgrund des „engen“ Dienstleistungsportfolios der EnBW nicht alle möglichen 




gungs-, Verteilungs- und Steuerungskonzepte wären ggf. kosteneffizienter für das Wohngebiet 
gewesen, jedoch wird nicht im Detail auf Alternativen eingegangen (B009b).  
Die geforderte Anschlussquote von 70 bis 75% für einen wirtschaftlichen Betrieb des Nah-
wärmenetzes wurde letztendlich nicht erreicht und somit scheiterte das vorgeschlagene Sanie-
rungskonzept an seinen damit „steigenden“ Investitionskosten.  
 
Fehlender Market Pull: kein Instandhaltungsbedarf; Inkompatibler Vision Pull: „Autonomie“ 
Die unzureichende Beteiligungsbereitschaft an dem vorgesehenen Nahwärmenetz ging insb. 
mit individuellen Beweggründen einher:  
Zum einen hatten viele der befragten Einwohner in der Bleiche ihre Heizungen erst vor kur-
zem saniert (Gerber et al. 2013b). Hier lag also kein Instandhaltungsbedarf vor und das vor-
geschlagene Sanierungskonzept im Rahmen des Leitorientierungsprozesses kam zu spät für 
diese Haushalte. 
Zum weiteren wurde in den Gesprächen mit den betroffenen Bürgern deutlich, dass der mit 
dem Nahwärmenetz verbundene Aufwand, insb. das Verlegen von Nahwärmeleitungen und 
das damit verbundene „Aufreißen“ von Straßen und Eigentumsgrundstücken, gegen die Er-
richtung eines Nahwärmnetzes sprachen (GD Bleiche). 
Schließlich gab ein Teil der befragten Haushalte in der schriftlichen Umfrage an, einen An-
schluss aufgrund der damit verbundenen komplizierten Abstimmungsprozesse (51%) bzw. der 
Abhängigkeit vom Nachbarn bzw. Heizungsanlagenbetreiber (41%) abzulehnen, was auch in 
den durchgeführten Interviews und der Gruppendiskussion deutlich wurde (B007; B003b; GD 
Bleiche). Hier überwog also der Wunsch autonom agieren zu können. 
Aus Überblicksgründen sind die eben genannten Richtungsimpulse, die im Umsetzungspro-
zess für das Wohngebiet Bleiche identifiziert werden konnten, in der nachfolgenden Abbil-
dung noch einmal zusammengefasst dargestellt (Abbildung 25). 
 
Abbildung 25: Richtungsimpulse in Umsetzungsphase mit Bezug zu den Handlungsleitkonzeptideen (Ge-





Abschließend kann zusammengefasst werden, dass in der Bleiche ein Interesse an energieeffi-
zienten Sanierungsmaßnahmen durch den Beteiligungsprozess und insbesondere durch die 
Vorbildfunktion anderer Einwohner bei einem Teil der Bürger geweckt werden konnte. Dabei 
spielten Sanierungsmotive wie Instandhaltungsgründe eine Rolle und führten letztendlich bei 
einigen Einwohnern, die nicht unmittelbar vor einem Generationenwechsel standen, zu indi-
viduellen Sanierungen. 
Das gemeinschaftliche Nahwärmenetz wurde als eine tatsächlich realisierbare Sanierungsop-
tion wahrgenommen, als sich ein möglicher Betreiber gefunden hatte. Fehlende Instandhal-
tungsbedarfe und ein wahrgenommener hoher Sanierungsaufwand sowie Autonomiebestre-
bungen führten jedoch zu einer zu niedrigen Anschlussquote und damit zu einem unwirt-
schaftlichen Betrieb des vorgesehenen Nahwärmenetzes. Damit konnte das vorgesehene 
Nahwärmenetz nicht realisiert werden. Andere Varianten eines Nahwärmekonzeptes hätten 
ggf. kosteneffizienter sein können, wurden jedoch aufgrund des beschränkten Dienstleistung-




Im Laufe des Umsetzungsprozesses in Diepoldshofen konnten in den Diskussionen mit den 
Einwohnern zwei gemeinschaftliche Sanierungskonzepte vertieft werden, das zunächst ange-
dachte Nahwärmenetz und die Sanierung der örtlichen Mehrzweckhalle, welche beide bislang 
nicht realisiert werden konnten 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren 
Leitakteure: Interesse und Unterstützung für Thema 
Im Teilort Diepoldshofen waren relativ viele „Energieexperten“ (z. B. Energieberater, Erneu-
erbare-Energien-Anlagenbesitzer) verortet (Int. B003b). Dementsprechend stieß die Hand-
lungsleitkonzeptidee „Energieeffizientes Sanieren“ auf Interesse bei den Bürgern. Mit der 
Teilnahme dieser Experten konnte ein tiefergehender Fachdialog stattfinden, der für die Ent-
wicklung adäquater Sanierungskonzepte für Diepoldshofen hilfreich war. Im Rahmen des 
Prozesses konnte ein wichtiger Akteur als unterstützender Energieberater für die Konzept-
entwicklungen (insb. für die alternative Sanierung der Mehrzweckhalle) gewonnen werden. 
 
Fehlender Market Pull: fehlender Instandhaltungsbedarf 
Als wichtigen Grund für die Durchführung von Sanierungsmaßnahmen nannten die Bürger 
das Vorhandensein eines Instandhaltungsbedarfes (35%) in der schriftlichen Befragung per 
Post (Gerber et al. 2013b). Insgesamt war der Bedarf an Instandhaltungen jedoch nicht so 
hoch wie zunächst von den Prozessträgern angenommen. So hatte eine Mehrzahl der Gebäu-




lagen vorgenommen und investitionsreichere Heizungsanlagen (teils regenerativ: Solarther-
mie und Holzhackschnitzelheizung) waren schon abgeschrieben:  
„Ja, weil gerade mit dem Nahwärmenetz, die Gebäude die alt sind, die sind natür-
lich in verschiedenem Zustand, aber die sind meistens ja auch laufend renoviert 
worden. Da ist nicht gesagt, dass die jetzt begeistert sind da jetzt anzuschließen. 
Wenn sie vor zehn Jahren eine neue Heizung eingebaut haben, haben sie auf den 
damaligen besten Stand gebracht. Warum soll ich jetzt dann zehn zwölf tausend 
Euro Anschlussgebühr zahlen und kann auch nicht billiger heizen.“ (GD Die-
poldshofen, Abs. 54). 
Relativ viele der Hauseigentümer hatten außerdem Holzöfen installiert, so die Befragten, die 
aufgrund der fehlenden Elektronik weniger wartungs- und sanierungsintensiv waren als bspw. 
Gasthermen oder Erneuerbare-Energien-Anlagen (Geothermie/Solarthermie). Damit bestand 
in Diepoldshofen insgesamt ein geringer Handlungsdruck für Sanierungen. 
 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren 
Ursprünglich vermuteten die Prozessträger in Diepoldshofen leerstehende Gebäude in relativ 
hoher Anzahl, die für Wärmeerzeuger einer Nahwärmversorgung (z. B. BHKW) genutzt wer-
den könnten. Aufgrund der Nähe zu einem Holzhackschnitzelwerk wäre ein einfacher Zugang 
zu Biomasse für ein BHKW denkbar gewesen. Eine Nutzung der Abwärme hätte nicht nur 
durch Wohngebäude, sondern auch durch landwirtschaftlich genutzte Gebäude (z. B. Ge-
wächshäuser) erfolgen können. Außerdem nahmen die Prozessträger einen energetischen Sa-
nierungsbedarf an und vermuteten eine hohe Bürgerbeteiligung an dem Sanierungsprojekt 
infolge des engeren Zusammenhalts in solch dörflichen Strukturen wie Diepoldshofen (vgl. 
Kapitel 5.2.4.1). Somit traf die erste Wahl eines Sanierungskonzeptes auf ein gemeinschaftli-
ches Nahwärmesystem. Die genannten Annahmen stellten sich jedoch im Verlauf des Prozes-
ses teilweise als falsch heraus. 
 
Inkompatibler Metafaktor: strukturelle Gegebenheiten 
Aufgrund der gewachsenen Strukturen mit heterogenem Gebäudebestand befanden sich sanie-
rungsbedürftige Gebäude (bezogen auf Heizungsanlage) entsprechend verstreut liegend im 
Teilort. Im Falle eines Nahwärmesystems, welches eigentlich eine dichte Bebauung voraus-
setzt, wären dementsprechend lange, kostenintensive Leitungen notwendig gewesen und Lei-
tungsverluste aufgetreten, was zu einem kosten- und energieineffizienten Betrieb geführt hät-
te.  
 
Fehlender Metafaktor: unzureichende Vor-Ort-Verfügbarkeit von Ressourcen 
Die Anbindung zu einem nahegelegenen Holzhackschnitzelwerk war zwar gegeben, jedoch 
merkten die Einwohner an, dass die regionalen Holzressourcen nicht unerschöpflich wären 




B005b). Ein Gaslieferant z. B. in Form einer lokalen Biogasanlage war ebenfalls nicht vor-
handen (GD Diepoldshofen).  
 
Kompatibler Vision: Heizkosteneinsparungen  
Inkompatibler Vision Pull: Autonomie 
In sämtlichen mit den Bürgern geführten Gesprächen stellte sich heraus, dass ihre Hauptmoti-
vation für eine Heizungsmodernisierung in Kosteneinsparungen lag. Dies bestätigte auch die 
schriftliche Befragung (vor den Bürgertischen), bei der 44% eine „langfristige Senkung von 
Energiekosten“ und 41 % die „Einsparung von Heizenergie“ angab (Gerber et al. 2013b). 
Mit Blick auf das (unwirtschaftliche) Nahwärmesystem wurde die von den Bewohnern als 
besonders wichtig erachtete finanzielle Einsparung also nicht erfüllt.  
Die von Seiten der Prozessträger erwartete Beteiligungsbereitschaft an gemeinschaftlichen 
Sanierungskonzepten war ebenfalls geringer als zunächst angenommen. Dies konnte auf meh-
rere mögliche Gründe zurückgeführt werden. Zum einen stellte sich die Leitvorstellung „Au-
tonomie“ in den Gesprächen als bedeutender Aspekt für die Einwohner heraus, was bereits die 
schriftliche Befragung (Unabhängigkeit von Energieimporten: 35%) zeigte und ein Grund für 
die hohe Anzahl an individueller Holzofennutzung darstellen könnte. Die in Diepoldshofen 
lebenden Bürger bezeichneten sich teils als „Selbstschaffer“ und „Tüftler“ (Int. B003b). 
„Weil bis jetzt haben wir immer den Trend gehabt "[…] selbstständig ist Sicher-
heit", weil das kann ich selber verwalten, bin kontrollierfähiger, kann mich selber 
im Griff, wie wenn ich mich wieder in eine Gruppe einbaue, […] entweder ich 
brauche einen Hausmeister, kommen zusätzlich Kosten dazu, ich kann selbststän-
dig nicht mehr eingreifen, nachdem wir ja eigentlich alles Handwerker sind. Wir 
sind so ein bisschen so die Selbstschaffer, ja? Und das ist vielleicht nicht so unse-
re Mentalität“ (GD Diepoldshofen, Abs. 57) 
Um unabhängig und frei agieren zu können, zogen die Bewohner individuelle, autonome Lö-
sungen vor. Folglich war davon auszugehen, dass die Einwohner von Diepoldshofen aus Au-
tonomiewünschen einer individuellen Nutzung von regenerativen Ressourcen statt von liefe-
rungsabhängigen, fossilen Energieträgern den Vorzug gaben und damit ein nachhaltiges Ener-
giesystem grundsätzlich unterstützen. Eine gemeinschaftliche Nutzung von regenerativen 
Energien z. B. im Rahmen eines Nahwärmenetzes kam dagegen für die Einwohner weniger in 
Frage. Komplizierte Abstimmungsprozesse (46 %), unklare Zuständigkeiten (41 %) und Ab-
hängigkeit vom Nachbarn (33 %) wurden bspw. als Argumente gegen eine Nahwärmebeteili-
gung in der schriftlichen Befragung genannt (Gerber et al. 2013b). 
 
Inkompatibler Technology Push: Investitionskosten und Installationsaufwand 
Das technologische Konzept eines Nahwärmesystems stellte sich aufgrund der hohen Investi-
tionskosten für die Diepoldshofener mit ihren stark ökonomisch orientierten Motiven als we-
nig adäquat heraus. Außerdem zeigte sich im Teilort, dass die Bewohner mit der Nahwärme-
versorgung einen hohen Aufwand (u. a. Leitungsverlegung) verbanden, ähnlich wie es in der 





Fehlender Vision Pull: fehlende Vorbilder für Nahwärmenetze im Altbaubestand 
Einige Bewohner merkten zudem an, dass ihnen „funktionierende“ Vorbilder fehlten, um zu 
demonstrieren, dass eine Umsetzung von Nahwärmenetzen im Altbaubestand möglich war. In 
der Stadt Leutkirch gab es bspw. nur Nahwärmenetze, die in Neubaugebieten errichtet wur-
den. 
 
Netzwerk der Schlüsselakteure: Inkompatibilität der Kulturen Kernstadt/Diepoldshofen 
Als weiterer Hemmfaktor für eine gemeinschaftliche Lösung stellte sich das fehlende Vertrau-
en in die Aktivitäten der Prozessträger heraus. Zwar trug ebenso die Art der Durchführung des 
Umsetzungsprozesses zu einem fehlenden Vertrauensverhältnis bei (vgl. Hemmnisse in Kapi-
tel 5.3.3.2.4), jedoch konnte eine unzureichende Vertrauensbasis auf geographische und histo-
rische Gegebenheiten der Stadt Leutkirch bzw. Diepoldshofen zurückgeführt werden. Durch 
die Entfernung zwischen Teilort und Kernstadt (ca. 6 km Distanz) sowie die Tatsache, dass 
Diepoldshofen lange Zeit als eigenständige Gemeinde existierte, nahmen sich die Diepoldsh-
ofener nach wie vor als eigenständige Kommune, als „Dorf“, wahr und hatten wenige Be-
zugspunkte zur Kernstadt Leutkirch (Brand 2013).  
Aufgrund der „gefühlten“ Distanz zwischen Diepoldshofen und Kernstadt hatten die Einwoh-
ner von Vornherein den Eindruck, dass die Stadtverwaltung als außenstehende Institution 
nicht adäquat auf Bedürfnisse des Teilortes eingehen könnte. Den gesamten Prozess nahmen 
sie vielmehr als einen „Top-down-Ansatz“ wahr (vgl. auch Kap. 5.3.2). 
Diese über Jahrzehnte bestehenden kulturellen Probleme zwischen Teilort und Kernstadt er-
schwerten zwar nicht generell eine energetische Sanierung, jedoch Konzepte, die einer ge-
meinschaftlichen Zusammenarbeit von Stadtverwaltung und Diepoldshofenern Bürgern be-
dürfen, bspw. ein gemeinschaftliches Nahwärmekonzepte.  
 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren 
(Mehrzweckhalle) 
Kompatibler Anreiz Pull: Förderung Klimaschutz-Plus des Landes Baden-Württemberg 
Das zweite (alternative) Sanierungskonzept, die gemeinschaftliche Sanierung der örtlichen 
Mehrzweckhalle, bekam dagegen mehr Zustimmung als das vorgeschlagene Nahwärmesys-
tem. Eine zuvor mittels Förderungen (EnBW und Programm Klimaschutz-Plus des Ministeri-
ums für Umwelt, Klima und Energiewirtschaft Baden-Württemberg) finanzierte energetische 
Untersuchung stellte sich in diesem Zusammenhang als hilfreich heraus, da kurzfristig ein 
Sanierungspotenzial der Mehrzweckhalle aufgezeigt werden konnte.  
 
Schlüsselakteure: Fehlende Bemühungen bei Stadtverwaltung um Festlegung eines Nutzungs-
konzeptes 
Jedoch stellte sich die Frage einer energetischen Sanierung zu früh, da die zukünftige Nut-
zung der Mehrzweckhalle zum Zeitpunkt der Veranstaltungen noch nicht feststand. Solange 




sich die Einwohner auch nicht mit einer energetischen Sanierung intensiver beschäftigen (GD 
Diepoldshofen). 
Zwar stellte das Gutachten einen hohen Sanierungsbedarf der Mehrzweckhalle fest (u. a. un-
zureichende Steuerung der Heizungsanlage), jedoch war dieser Bedarf bislang von den Ein-
wohnern tolerierbar gewesen, da die Halle nur wenige Male im Jahr von Vereinen genutzt 
wurde und für Sportveranstaltungen keine üblichen Wohnraumtemperaturen notwendig wa-
ren. Eine Nutzung sollte in Zukunft jedoch intensiviert werden (GD Diepoldshofen). 
Vorgeschlagen wurde seitens des Prozessträgers eine Finanzierung der Hallensanierung in 
Form einer gemeinschaftlichen bürgerschaftliche Finanzierung, jedoch sahen die Einwohner 
des Teilortes die Verantwortung und den finanziellen Aufwand für die Sanierung bei der 
Stadtverwaltung. Ein Grund dafür könnte die bereits seit längerem von der Stadtverwaltung 
zugesicherte Sanierung der Mehrzweckhalle im Rahmen des städtischen Haushaltsplans sein 
(B001), die bisher jedoch u. a. aufgrund von fehlenden Verantwortlichkeiten und einer unge-
wissen zukünftigen Nutzung der Halle nicht prioritär forciert wurde (Int. B003b, B005). 
Durch die Entwicklung eines verbindlichen Nutzungskonzeptes, womit letztendlich eine Nut-
zung und damit ein höherer Energiebedarf verbunden waren, erhofften sich die Diepoldshofe-
ner jedoch eine prioritäre Umsetzung von Sanierungsmaßnahmen an der Mehrzweckhalle 
seitens der Stadtverwaltung (Int. B001). 
 
Die in diesem Abschnitt beschriebenen Richtungsimpulse, die für den Teilort Diepoldshofen 
im Umsetzungsprozess identifiziert werden konnten, sind in der nachfolgenden Abbildung in 
strukturierter Form aufgeführt (Abbildung 26). 
 
 
Abbildung 26: Richtungsimpulse in Umsetzungsphase mit Bezug zu den Handlungsleitkonzeptideen (Ge-






Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die im Umsetzungsprozess vorgeschlage-
nen energieeffizienteren Sanierungsmaßnahmen in Diepoldshofen aufgrund eines unzu-
reichenden Sanierungsbedarfes nicht umgesetzt wurden. Generell bestand jedoch seitens der 
Bürger Interesse am und Unterstützung für das Thema, was vermutlich auf ihr energiespezifi-
schen Fachhintergrund zurückzuführen ist. 
Mit Blick auf die gemeinschaftlichen Sanierungskonzepte scheiterte das erste von den Prozes-
strägern vorgeschlagene Sanierungskonzept, ein Nahwärmenetz, insbesondere deswegen, weil 
es infolge der strukturellen Gegebenheiten der sanierungsbedürftigen Wohngebäude (hohe 
Leitungslänge) und des geringen Sanierungsbedarfs (niedrige Anschlussquote) unwirtschaft-
lich gewesen wäre. Zu einer gemeinschaftlichen Sanierung und deren Finanzierung der Mehr-
zweckhalle waren die Bürger zudem nicht bereit. Sie zogen generell unabhängige, individuel-
le Sanierungslösungen vor. Erschwerend kam für die Umsetzung eines gemeinschaftlichen 
Projektes das fehlende Vertrauensverhältnis zwischen Stadtverwaltung und den Bürgern von 
Diepoldshofen aufgrund historischer Beweggründe hinzu.  
 
5.3.6 Systembezogene Wirksamkeitsfaktoren der Leikonzeptidee 
Nachhaltigkeit und der spezifizierenden 
Handlungsleitkonzeptideen (Gemeinschaftliches) 
Energieeffizientes Sanieren  
Aus den eben genannten Darstellungen lässt sich erkennen, dass die Richtungsgebung des 
Leutkircher Leitorientierungsprozesses und die Wirksamkeit der Leitkonzeptidee Nachhaltig-
keit bzw. ihrer spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen maßgeblich durch weitere Rich-
tungsimpulse ermöglicht bzw. begrenzt wurden. Teils öffneten sich wichtige Gelegenheits-
fenster für die Ideen. Mit der Untersuchung der Richtungsimpulse konnten drei Wirksamkeits-
faktoren identifiziert werden, die einen Bezug zum System und zum Inhalt der (Handlungs-
)Leitkonzeptideen aufweisen (vgl. Kap. 4.1.3) und nachfolgend dargestellt werden. 
 
Problemlösungsorientiert sein 
Die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit stellte für die EnBW eine Möglichkeit der Neuausrich-
tung dar, um von der aus Imagegründen und aufgrund von bundespolitischen Klimaschutz-
zielen als problematisch geltenden (geschäftsgefährdenden) Unternehmensstrategie einer auf 
fossilen und nuklearen Energieträgern basierenden Energieerzeugung und -versorgung weg-
zukommen. Sie gab der neuen Strategie einer emissionsgeminderten, energieeffizienten und 
dezentralen Energieerzeugung und -versorgung einen „Namen“.  
Zeitgemäß sein 
Für die Stadt Leutkirch bot die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit Anschlusspunkte für ihren 
zukünftig vorgesehenen Stadtentwicklungsprozess. Sie knüpfte an bereits vorhandene Struk-




reits auf politischer und wirtschaftlicher Ebene, jedoch sollte die Zivilgesellschaft noch stär-
ker in den Prozess einbezogen werden. In diesem Sinne stellte Nachhaltigkeit für die Stadt 
eine zeitgemäße, ggf. auch problemlösungsorientierte Leitkonzeptidee dar. 
Mit der Nuklearkatastrophe von Fukushima (Metafaktor) rückte das Thema Klimaschutz und 
im Besonderen die Abkehr von fossilen Energieträgern wieder vermehrt in den Mittelpunkt 
der Öffentlichkeit. Dies führte zu einem hohen Interesse seitens der zivilgesellschaftlichen 
Akteure am Leitorientierungsprozess und beförderte den Prozess zusätzlich. Die Leitkonzep-
tidee hatte hier also einen hohen Anschluss an gegenwärtige Situationslagen. 
Kompatibilität und Komplementarität der kommunizierten Handlungsleitkonzeptideen mit 
weiteren Richtungsimpulsen und ggf. Anpassung 
Mit Blick auf den Umsetzungsprozess konnte festgestellt werden, dass inkompatible bzw. 
fehlende Richtungsimpulse wie ein unzureichender Sanierungsbedarf oder eine unzureichen-
de dichte Bebauung die Wirksamkeit der kommunizierten Handlungsleitkonzeptideen Ener-
gieeffizientes Sanieren bzw. Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren hemmten. Eben-
so konnte ein vorherrschender Autonomiegedanke bei den Bürgern identifiziert werden, so 
dass anstatt von gemeinschaftlichen Sanierungskonzepten das Aufzeigen von alternativen, 
womöglich individuellen Konzepten ggf. vorteilhafter gewesen wäre. Zwar hatten die Pro-
zessträger vor Beginn des Umsetzungsprozesses im Rahmen von strukturellen Grobanalysen 
die Umsetzung der zunächst geplanten Nahwärmenetze in beiden Stadtquartieren als realis-
tisch eingeschätzt, jedoch ist zu vermuten, dass diese Analysen zu oberflächlich waren, laut 
eigener Aussage eines wissenschaftlichen Akteurs aus Reihen der Prozessträger (schriftliche 
Befragung per Email). Damit hätten ggf. adäquatere Sanierungskonzepte identifiziert oder 
bestimmte Sanierungskonzepte ausgeschlossen werden können. 
Dementsprechend wird davon ausgegangen, dass eine erfolgreiche Umsetzung von (Hand-
lungs-)Leitkonzeptideen die Kompatibilität und Komplementarität mit anderen Richtungsim-
pulsen voraussetzt und ggf. eine Anpassung der Ideen bzw. ihrer intendierten Umsetzungs-
maßnahmen mit Blick auf die identifizierten Richtungsimpulse stattfinden sollte  
5.4 Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse  
Mit Bezug zu den anfänglich formulierten Forschungsfragen nach der Richtungsgebung des 
Leitorientierungsprozess und nach prozess- und inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren so-
wie nach weiteren beeinflussenden Richtungsimpulsen soll der Leitorientierungsprozess ab-
schließend in seiner Gesamtheit und bezogen auf den ausgewählten Umsetzungsprozess be-
leuchtet werden.  
	
5.4.1 Blick auf den gesamten Leitorientierungsprozess 
Bereits vor Beginn des Leitorientierungsprozesses befand sich Leutkirch auf einem positiven 




tigen Energiesystems. Verschiedene Akteure und Akteursgruppen fanden sich zusammen, u. a. 
lokale NGOs, die Stadtverwaltung und lokale Unternehmen sowie einzelne Pioniere, die zwar 
teils unterschiedliche Motivationen, jedoch eine gemeinsame Orientierung hatten, nämlich die 
Umsetzung einer auf regenerativen Energieträgern basierenden Energieerzeugung und -
versorgung. Sie bildeten einen starken Verbund (Pressure-Group), der in der geographisch 
vorteilhaft gelegenen Stadt Leutkirch optimale Bedingungen für ein solches Vorhaben vor-
fand. Unterstützung bekamen diese Akteure durch förderliche bundespolitische Regulierun-
gen und Förderprogramme. Mit ihren Aktivitäten konnten wertvolle Wissensstrukturen aufge-
baut und mit ihrer Präsenz in relevanten Gremien wie dem Gemeinderat wichtige Entschei-
dungsstrukturen geschaffen werden. Es fehlte jedoch noch an einer stärkeren Partizipation der 
Zivilgesellschaft, um einer ganzheitlichen Transformation des Energiesystems, so wie es die 
deutsche Energiepolitik mit ihren beschlossenen Klimaschutzzielen vorhatte, gerecht zu wer-
den.  
Der Leitorientierungsprozess der EnBW stellte in diesem Sinne für die Stadtverwaltung eine 
Möglichkeit der zivilgesellschaftlichen Partizipation dar. Gleichfalls ist davon auszugehen, 
dass der Prozess mit seiner Ausrichtung eines Nachhaltigen Energiesystems auf Resonanz bei 
den Entscheidungsträgern der Stadt, u. a. vertreten durch die o. g. Energieakteure, treffen 
konnte und seine Implementierung dementsprechend Akzeptanz fand. Für die EnBW bedeute-
te der Prozess eine Möglichkeit der notwendigen Neuausrichtung aufgrund der bundespoli-
tisch beschlossenen Energiewende und damit die langfristige Wettbewerbsfähigkeit und eine 
Imageverbesserung, so die Vermutung. Seitens der befragten zivilgesellschaftlichen Akteure 
schien ein Verständnis dahingehend zu bestehen, dass der Leitorientierungsprozess weniger 
im Sinne der Stadt angestoßen wurde, sondern im Wesentlichen die Belange der EnBW tan-
gierte, welche als stark ökonomisch orientierter Atomkonzern wahrgenommen wurde. Damit 
stieß der maßgeblich von der EnBW initiierte Prozess teils auf Ablehnung bei der Bürger-
schaft. Blickt man auf die oben beschriebenen Intensionen der EnBW, dann ist diese Haltung 
durchaus nachvollziehbar.  
Das gesellschaftliche Interesse am Leitorientierungsprozess in seiner Spezifizierungsphase 
konnte durch die Nuklearkatastrophe von Fukushima und die damit verbundene (erneute) zi-
vilgesellschaftliche Skandalisierung von Kernenergie positiv beeinflusst werden. Anzuneh-
men ist, dass die Bürger bewegt durch die Ereignisse eine hohe Bereitschaft hatten sich an 
dem vorgesehenen Partizipationsprozess zu beteiligen. Unterstützung im Sinne einer Verbrei-
tung seiner Aktivitäten und Ergebnisse fand der Prozess durch die Presse, die aufgrund der 
Atomenergiekatastrophe in Fukushima und der bundespolitischen Energiewendeaktivitäten 
großes Interesse an dem Prozess zeigte. Durch die aktive Einbindung von unterschiedlichen, 
zum Teil dem Prozess kritisch gegenüberstehenden Akteuren in die gemeinsame Entwicklung 
von Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maßnahmen war beabsichtigt, zum einen Akzep-
tanz für den Prozess zu schaffen und zum anderen durch die breitere Werte- und Wissensbasis 
eine für machbar gehaltene Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem zu entwickeln. Hier-
für wurden ausgewählte zivilgesellschaftliche Akteure, Fachexperten aus NGOs, Forschungs-





Dieses Vorgehen wurde von vielen der eingebundenen Akteure wertgeschätzt, und schließlich 
konnte auf diese Weise eine Legitimierung der entwickelten Leitkonzeptidee Nachhaltiges 
Energiesystem im Gemeinderat herbeigeführt werden. Damit stellte sich insb. die Einbindung 
von Entscheidungsträgern als wichtiger Treiber für den Leitorientierungsprozess heraus. Un-
ter diesen eben genannten Gesichtspunkten vermittelte es den Eindruck, als ob der Leitorien-
tierungsprozess auf einem guten Wege war, seine Wirksamkeit zu entfalten und damit ein 
wichtiger Richtungsimpuls für die Zivilgesellschaft zu werden. 
Es fiel jedoch auch auf, dass es an einer gewissen Ergebnisoffenheit fehlte, da die Handlungs-
leitkonzeptideen von den Prozessträgern bereits zu Prozessbeginn formuliert wurden. Hier 
war außerdem eine starke Fokussierung auf einen Aspekt der Leitkonzeptidee Nachhaltiges 
Energiesystem, nämlich auf die Energieeffizienz, festzustellen. Ebenso intendierte der Prozess 
vornehmlich die Überprüfung der Realisierbarkeit der entwickelten bzw. von den Prozessträ-
gern vorgegebenen Handlungsleitkonzeptideen, indem die beteiligten Bürger diese bewerten 
sollten. Wünsche der Teilnehmer fanden dagegen weniger bis gar nicht Berücksichtigung. 
Durch die zuvor entwickelten Handlungsleitkonzeptideen hatten die Teilnehmer aber Orien-
tierung bei der Spezifizierung der Leitkonzeptidee. Zum Ende der Spezifizierungsphase wur-
den die entwickelten Ziele und Maßnahmen außerdem ohne ausreichende Rücksprache mit 
der am Prozess beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteure vom Prozessträger finalisiert. 
Blickt man tiefergehend auf die entwickelten Ziele und Maßnahmen, dann waren diese doch 
sehr stark auf das Dienstleistungsportfolio der EnBW ausgerichtet und es manifestierte sich 
der Eindruck eines vermehrt von Seiten der EnBW gesteuerten Prozesses. Letztendlich stellte 
sich die Frage, ob bei diesem Prozess von einer „echten“ Partizipation der Zivilgesellschaft 
überhaupt gesprochen werden kann.  
Infolge der langen Spezifizierungsphase und einer unzureichenden Verbreitung des finalisier-
ten, schriftlichen Leitkonzept-Dokuments waren die zuvor sehr vom Leitorientierungsprozess 
überzeugten Beteiligten schließlich enttäuscht vom Prozessverlauf und zweifelten teils an 
seiner Umsetzung. Teilweise hatten einige Befragte den Eindruck, dass die Leitkonzeptidee 
der Nachhaltigkeit, welche als Titel des Leitorientierungsprozesses (Nachhaltige Stadt) im 
Vordergrund der Verbreitungsaktivitäten stand, zu abstrakt für Leutkirch war und auf jede 
beliebige Stadt übertragbar wäre. Da noch viele weitere Städte im Rahmen des EnBW-
Geschäftsmodells mit der gleichen Bezeichnung folgten, nämlich u. a. als Nachhaltige Stadt 
Ehingen, Nachhaltige Stadt Riedlingen und Nachhaltige Stadt Giengen, ist diese Aussage 
durchaus nachvollziehbar. In diesem Zusammenhang wäre es ggf. vorteilhafter gewesen den 
abstrakten, allgemeinen Begriff der Nachhaltigkeit in einen Begriff zu überführen, der spezifi-
scher und charakterisierender für die Stadt Leutkirch ist. 
Dementsprechend traf die Leitkonzeptidee bzw. ihre Handlungsleitkonzeptideen, so die Un-
tersuchungsergebnisse, lediglich bei denjenigen zivilgesellschaftlichen Akteuren längerfristig 
auf Resonanz, die trotz der eben genannten Aspekte vom Nutzen des Leitorientierungsprozes-
ses und der darin spezifizierten Leitkonzeptidee für die Stadt Leutkirch überzeugt waren. Die-
se stellten im Besonderen Bürger dar, die Leitvorstellungen wie Sicherheit, (Generationen-




Zu Beginn der Umsetzungsphase konnten zivilgesellschaftliche Akteure in Form eines wirt-
schaftlichen, teils individuellen und teils gemeinschaftlichen Erneuerbare-Energien-Ausbaus 
eingebunden werden, was insb. die Umsetzung der Handlungsleitkonzeptidee Umwelt- und 
klimafreundliche Energie aus Leutkirch für Leutkirch betraf. Befördert wurde dies durch Re-
gulierungen und Anreize im Rahmen des EEGs. Solche Beteiligungsformen waren jedoch 
auch schon vor dem Leitorientierungsprozess vorhanden. Dementsprechend ist nicht zu er-
kennen, dass der Prozess einen besonderen Schub in Richtung eines Nachhaltigen Energiesys-
tems initiieren konnte. Ebenso zweifelten einige der befragten Bürger den tatsächlichen 
Nachhaltigkeitsbeitrag von bereits durchgeführten Umsetzungsmaßnahmen an, was vermut-
lich dazu führte, dass einige der zunächst vom Nutzen des Leitorientierungsprozesses über-
zeugten Anhänger ihr Vertrauen in den Prozess verloren. 
Im Laufe der Umsetzungsphase schien die von der Bundesregierung vorgegebene Orientie-
rung in Form der beschlossenen Energiewende mit den EEG-Reformen nach und nach „weg-
zubrechen“. Die sich damit reduzierenden EEG-Vergütungen, aber auch die kontroversen 
Diskussionen um die Reformen hemmten zum einen den weiteren Ausbau von erneuerbaren 
Energien. Zum anderen führten die bundespolitischen Richtungsänderungen zur Verunsiche-
rung bei der Öffentlichkeit, sie entzogen den Bürgern und ebenso der für Leutkirch entwickel-
ten Leitkonzeptidee Nachhaltiges Energiesystem eine wichtige Orientierungsgrundlage. Die 
veränderten Regularien, aber auch andere inkompatible und fehlende Impulse wie schwinden-
de Erneuerbare-Energien-Ausbaupotenziale, niedrige Energiepreise durch Fracking-
Möglichkeiten (Anfang der 2010er Jahre), Akzeptanzprobleme von Erneuerbare-Energien-
Anlagen sowie unzureichende kosten- und energieeffiziente Technologien verlangsamten den 
Erneuerbare-Energien-Ausbau in Leutkirch fortwährend.  
Mit Blick auf die Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen 
und der Gesamtstadt war dagegen noch Umsetzungspotenzial sowohl im wirtschaftlichen, als 
auch im öffentlichen und privaten Bereich vorhanden. Die damit intendierten Ziele konnten 
insbesondere mit Hilfe der lokalen Wirtschaft angegangen werden, die betriebliche Energieef-
fizienzmaßnahmen z. B. in Form eines KWK-Ausbaus durchführte. Inwiefern die entwickel-
ten Handlungsleitkonzeptideen tatsächlich zur Richtungsgebung von unternehmerischen Tä-
tigkeiten beitragen konnten, ist schwierig abzuschätzen. In der vorliegenden Arbeit wurden 
insb. zivilgesellschaftliche Akteure in den Blick genommen, da sie mit dem Leitorientie-
rungsprozess vornehmlich adressiert wurden. Im Gespräch mit wirtschaftlichen, besonders 
nachhaltig agierenden Akteuren konnte jedoch festgestellt werden, dass sie auch schon vor 
dem Leitorientierungsprozess, teils aus Gründen der Versorgungssicherheit, des Klimaschut-
zes sowie der intra- und intergenerationalen Verpflichtung und teils aus Gründen der Image-
pflege und damit verbundenen Wettbewerbsvorteilen, solche Nachhaltigkeitsambitionen hatten 
(Brand 2013). Im Rahmen von Netzwerktreffen der örtlichen Wirtschaft, die maßgeblich von 
lokalen, ehrenamtlich tätigen Energievereinen etabliert werden konnten, fungierten sie außer-
dem als wertvolle Vorbilder, was sicherlich eine nicht zu vernachlässigende Rolle für die 
Richtungsgebung spielte. Blickt man auf die energieeffiziente Sanierung von „öffentlichen“ 
Gebäuden, dann schien die Stadtverwaltung zwar eine Sanierungsbereitschaft zu haben, was 




rung städtischer Gebäude demonstrierte. Eine tatsächliche Umsetzung von energetischen Sa-
nierungsmaßnahmen ging die Stadtverwaltung u. a. aufgrund fehlender Verantwortlichkeiten 
bisher jedoch nicht im großen Maßstab an. Damit fehlte bislang auch die von den Bürgern im 
Spezifizierungsprozess gewünschte Vorbildwirkung seitens der Stadt.  
Eine mit der Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz im Kontext von Mobilität intendierte 
Änderung des Mobilitätsverhaltens im Sinne einer höheren Nutzung von energieeffizienteren 
Verkehrsmitteln gestaltete sich im Vergleich zu den anderen Handlungsleitkonzeptideen ver-
gleichsweise schwierig in der Stadt Leutkirch. Dies war auf die große kommunale Fläche und 
der damit verbundenen Notwendigkeit einer Nutzung von Kraftfahrzeugen sowie auf die hohe 
Anzahl an Berufspendlern und einem damit verbundenen hohen Anteil an einem Individual-
verkehr zurückzuführen. Elektromobile konnten sich bisher ebenfalls nicht in der Stadt etab-
lieren.  
Im Laufe des Umsetzungsprozesses wurde die Öffentlichkeitsarbeit stetig weniger, was u. a. 
mit anderen ressourcenbindenden Themen wie die Flüchtlingskrise in Zusammenhang stand. 
Zuvor für den Leitorientierungsprozess verantwortliche Funktionsträger konnten den Prozess 
nicht mehr in der intensiven Form weiterführen wie es zu Beginn der Fall war. Infolge der 
fehlenden Außenwirkung gelang es noch weniger, zivilgesellschaftliche Akteure am Leitori-
entierungsprozess zu beteiligen, so wie es eigentlich mit der Handlungsleitkonzeptidee Betei-
ligungsformen intendiert war. In diesem Zusammenhang machte es sich besonders bemerkbar, 
dass es an einem lokalen „Kümmerer“ fehlte, der den Prozess koordinierte und es gleichzeitig 
verstand, die Aktivitäten der anderen Energieinitiativen zu bündeln. Eine solche Bündelung 
hätte ggf. mehr Orientierung im komplexen Transformationsprozess geben können. So ent-
steht insgesamt der Eindruck, dass die Nachhaltige Stadt ein Konstrukt war, welches neben 
den anderen Initiativen existierte, jedoch nicht ausreichend integriert wurde. 
Blickt man auf die eben beschriebenen Vorhaben im Rahmen der Umsetzungsphase, dann 
lässt sich eine nicht unerhebliche Anzahl an Impulsen erkennen, die den Leitorientierungspro-
zess in seiner Richtungsgebung hemmten. Dies waren insbesondere fehlende bzw. inkompatib-
le Metafaktoren wie fehlende Erneuerbare-Energien-Ausbaupotenziale, der Aspekt einer Flä-
chenkommune und die damit verbundene Notwendigkeit einer Nutzung von Kraftfahrzeigen, 
niedrige Energiepreise durch Fracking-Möglichkeiten sowie andere ressourcenbindende 
Themen wie die Flüchtlingskrise, die dementsprechend von Seiten der Akteure des Leutkir-
cher Energiesystems wenig beeinflussbar waren.  

5.4.2 Blick auf den Umsetzungsprozess 
Die in dieser Arbeit im Besonderen beleuchteten Handlungsleitkonzeptideen Energieeffizien-
tes Sanieren und Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren, welche Spezifizierungen der 
Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizienz in Gebäuden, Stadtteilen und Stadt darstellten, 
konnten bislang nur teilweise Umsetzung finden. Mit Unterstützung eines bundesweiten För-
derprogramms war es möglich, für Einwohner in zwei Leutkircher Stadtquartieren, Bleiche 




Ideen anzubieten. Im Rahmen der Untersuchungen konnte jedoch festgestellt werden, dass es 
diesem Umsetzungsprozess insb. an einer ausreichenden Ergebnisoffenheit fehlte. Bereits zu 
Beginn gingen die Prozessträger mit sehr konkreten Vorstellungen möglicher gemeinschaftli-
cher Sanierungskonzepte in Form von Nahwärmenetzen in den Prozess, ohne im Vorhinein 
ausreichend zu prüfen, ob diese Sanierungskonzepte überhaupt adäquate Lösungen für diese 
Stadtquartiere darstellten. Zu vermuten ist, dass diese „vorgegebenen“ Konzepte im Sinne des 
Dienstleistungsportfolios der EnBW ausgewählt wurden, was den Prozess von Anfang an in 
seinen Umsetzungsmöglichkeiten erheblich beschränkte und den Eindruck eines „Top-down-
Prozesses“ vermittelte, so wie es auch schon im Rahmen der Spezifizierungsphase der Fall zu 
sein schien. Infolge weiterer prozessbezogener Hemmnisse und inkompatibler bzw. fehlender 
Richtungsimpulse wie eines fehlenden Sanierungsbedarfs (fehlende Instandhaltungsgründe), 
inkompatibler Gesetzgebungen (Erneuerbare-Wärme-Gesetz) und unzureichender Umset-
zungsmöglichkeiten (u. a. unzureichende dichte Bebauung für Nahwärmenetz) konnten die 
zunächst angedachten gemeinschaftlichen Nahwärmekonzepte nicht zur Umsetzung kommen.  
In dem Stadtquartier Diepoldshofen kam außerdem das Spannungsverhältnis zwischen den 
Prozessträgern (Stadtverwaltung) und den Bürgern des Teilortes erschwerend hinzu.  
Im Falle beider Stadtquartiere und besonders in Diepoldshofen zeigte sich außerdem, dass die 
Einwohner unabhängige Sanierungslösungen vorzogen u. a. aus Gründen möglicher kompli-
zierter Abstimmungsprozesse im Falle von gemeinschaftlichen Lösungen, was für die Umset-
zung „gemeinschaftlicher Sanierungskonzepte“ im Sinne der Handlungsleitkonzeptidee Ge-
meinschaftliches energieeffizientes Sanieren dementsprechend nicht förderlich war. Der eben 
angesprochene Autonomiegedanke war in beiden Stadtquartieren laut Untersuchungsergebnis-
se von besonders hoher Bedeutung, welcher auch den hohen Ausbau von erneuerbaren Ener-
gien in der Stadt Leutkirch und die damit verbundene Unabhängigkeit von fossilen Energie-
trägern begründen mag. Dementsprechend sollten solche Werte bzw. Leitvorstellungen früh-
zeitig in Leitorientierungsprozessen Berücksichtigung finden, bspw. durch die Beteiligung 
von ausgewählten Adressaten, die mit ihrem lokalen Wissen bei der Auswahl von adäquaten 
Umsetzungsmaßnahmen unterstützen können. 
Weiterhin zeigte sich im gesamten Leitorientierungsprozess und besonders im untersuchten 
Umsetzungsprozess, dass das Leitkonzept Wirtschaftlichkeit eine erhebliche Bedeutung bei 
den befragten zivilgesellschaftlichen Akteuren hatte und dementsprechend ökonomische 
Gründe gegenüber Motiven wie Umweltverträglichkeit und Generationengerechtigkeit ent-
scheidungsrelevanter waren, was die Umsetzung von Maßnahmen mit hohen Investitionskos-
ten (z. B. Anlagen mit Strom-/Wärmeerzeugung aus regenerativen Energien) maßgeblich 
hemmte. Dementsprechend kann aufgrund der Untersuchungsergebnisse davon ausgegangen 
werden, dass Nachhaltigkeitsmaßnahmen, bei denen Energieeffizienzgesichtspunkte im Vor-
dergrund stehen, der Vorrang gegeben wird und dies bei der Gestaltung von Leitorientie-
rungsprozessen im Sinne der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit dementsprechend Berücksichti-
gung finden sollte.  
Trotz der eben beschriebenen nicht erfolgreichen Umsetzung der intendierten Nahwärmenetze 
vermittelten die Einwohner der Stadtquartiere den Eindruck, dass der Umsetzungsprozess sie 




sensibilisieren konnte. Insbesondere traf die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit und ihre Hand-
lungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren bei denjenigen Bürgern auf Resonanz, bei 
denen anschlussfähige Leitvorstellungen wie Sicherheit, Solidarität, (Generationen-
)Gerechtigkeit oder Leben im Einklang mit der Natur, Leitkonzepte wie Ressourcenschonen-
der Umgang (Suffizienz), Ökologische Landwirtschaft (Konsistenz), Energieeffizienz oder 
Energieeinsparung bereits verinnerlicht waren. Damit kann vermutet werden, dass (Hand-
lungs-)Leitkonzeptideen besonders dann auf Resonanz treffen, wenn diese zu bereits verinner-
lichten Leitvorstellungen oder zu verinnerlichten Leitkonzepten bzw. Handlungsleitkonzepten 
Bezüge aufweisen.  
Im Wohngebiet Bleiche konnte die Handlungsleitkonzeptidee Energieeffizientes Sanieren so-
weit auf Resonanz treffen, dass sie zu individuellen energetischen Sanierungen teils unter 
gemeinschaftlicher Planung führte. Einen wichtigen Beitrag dazu, so die Erkenntnisse, leiste-
ten ebenso die Prozessträger und die lokal verorteten Bürger-Botschafter als „Leitakteure“ mit 
ihrem besonders hohen Engagement über die finanzielle Förderung des Bundes hinaus. 
Schließlich fungierten auch Einwohner, welche bereits energieeffiziente Sanierungsmaßnah-
men durchgeführt hatten, als wichtige Vorbilder.  
Blickt man auf den gesamten Leitorientierungsprozess und darüberhinausgehende Energieak-
tivitäten, so ist der Aspekt der Vorbildwirkung für die Wirksamkeit eines Leitorientierungs-
prozesses von Relevanz. So stellten die beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteure bereits in 
der Spezifizierungsphase die Bedeutung von Vorbildern heraus, indem sie die Stadtverwal-
tung zur Offenlegung ihrer städtischen Verbrauchsdaten und damit zur Sanierung öffentlicher 
Gebäude aufforderte, damit diese als energieeffiziente Vorreiter für die Öffentlichkeit dienen 
können. Im Rahmen von unternehmerischen Netzwerktreffen fungierten lokale, nachhaltig 
agierende Unternehmen als wichtige Vorbilder für andere Betriebe. Und schließlich erachteten 
beide Stadtquartiere, sowohl die Bleiche, wie eben schon aufgezeigt, als auch Diepoldshofen 
das Aufzeigen bzw. Vorhandensein von vorbildhaften, bereits umgesetzten Sanierungskonzep-
ten als hilfreich für die weitere Umsetzung. Dementsprechend ist es sinnvoll, im Rahmen von 
Leitorientierungsprozessen mit Vorbildern z. B. im Sinne von erfolgreich umgesetzten Maß-
nahmen zu arbeiten.  
5.5 Gesamtfazit 
Wirksamkeit 
Abschließend kann festgehalten werden, dass eine mit dem Leitorientierungsprozess eigent-
lich intendierte Partizipation von zivilgesellschaftlichen Akteuren in den Transformationspro-
zess des Leutkircher Energiesystems nur eingeschränkt erfolgen konnte. Die zuvor bereits 
dagewesenen zivilgesellschaftlichen Ambitionen erfuhren keiner erheblichen Verstärkung. 
Zwar konnte mit dem Leitorientierungsprozess und insbesondere mit den maßgeblichen Be-
mühungen der EnBW in Form von Machbarkeits- und Potenzialanalysen ein Möglichkeits-




geschaffen werden, die teils im Rahmen von Beteiligungsprojekten eine beginnende Umset-
zung erfuhren.  
 
Bedeutende inhalts-, system- und prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren 
 Die Einbindung wichtiger kommunaler Entscheidungsträger konnte als einer der be-
deutendsten Wirksamkeitsfaktoren des Prozesses herausgestellt werden. Damit wur-
den die Leitkonzeptidee bzw. ihre Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen 
von Seiten der Politik offiziell legitimiert, und sie sind zumindest bei Verwaltung und 
Politik ein festes Orientierungsinstrument geworden.  
 Der Top-down-Ansatz und die damit verbundene unzureichende Ergebnisoffenheit 
haben jedoch nur wenig Handlungsspielraum für die Wünsche und Bedürfnisse der 
Zivilgesellschaft gelassen und damit letztendlich eine Wirksamkeit des Leitorientie-
rungsprozesses erheblich eingeschränkt. Hier hätte nicht nur die Machbarkeit, sondern 
auch die Erwünschtheit von (Handlungs-)Leitkonzeptideen eine stärkere Rolle spielen 
müssen. Vermutlich bedeutet eine gewisse Ergebnisoffenheit gleichzeitig einen auf-
wendigeren Leitorientierungsprozess, um erwünschte und gleichzeitig für machbar 
gehaltene Handlungsleitkonzeptideen entwickeln zu können. Für eine erfolgreiche 
Partizipation zivilgesellschaftlicher Akteure ist dieser Aspekt offenbar jedoch nicht zu 
vernachlässigen. Dementsprechend ist ein Balanceakt zwischen Top-down-Ansatz im 
Sinne einer Orientierung und Bottom-up-Ansatz im Sinne einer Ergebnisoffenheit zu 
vollziehen. 
 Nur mit dem außerordentlichen Engagement der Prozessträger und zivilgesellschaftli-
chen Leitakteure konnte noch eine Sanierung individueller Art erfolgen.  
 
Weitere Richtungsimpulse sowie Möglichkeiten und Grenzen 
Im Verlauf der Umsetzungsphase neu hinzugekommene inkompatible und fehlende Rich-
tungsimpulse, insb. Metafaktoren, hemmten die Umsetzung der spezifizierten Handlungsleit-
konzeptideen maßgeblich. Damit bestätigt sich die anfänglich herangezogene Multi-Impuls-
Hypothese, dass Leitorientierungsprozesse nur im Verbund mit anderen kompatiblen bzw. 
komplementären Richtungsimpulsen zur Richtungsgebung beitragen können.  
Eine große Herausforderung stellte im Zuge des Leitorientierungsprozesses und der geänder-
ten EEG-Regulierung die Einbindung von zivilgesellschaftlichen Akteure in weniger wirt-
schaftliche Beteiligungsprojekte dar, insb. unter dem Gesichtspunkt, dass ökonomische As-
pekte nach wie vor zu den wichtigsten Anreizen für eine Beteiligung gehören. Der in den bei-
den Stadtquartieren identifizierte Autonomiegedanke kann für die Umsetzung von erneuerba-
ren Energien im Sinne einer Unabhängigkeit von fossilen Energieträgern wesentlich sein, für 
die Umsetzung von gemeinschaftlichen Projekten wie der intendierten Errichtung der beiden 





Ob die EnBW aufgrund der gegenwärtigen bundespolitischen Entwicklungen und der bisher 
wenig geglückten Gewinnung der Zivilgesellschaft für ihre Dienstleistungen noch weiterhin 
als Prozessträger zur Verfügung steht, ist offen. Trotzdem ergaben und ergeben sich, so die 
jüngsten Ergebnisse, immer wieder neue, teils vorher nicht absehbare Optionen für die Stadt 
die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen umzusetzen, die sich 
teils als besonders erfolgreich (z. B. Energieeinspareffekte durch Umstellung der Straßen-
LED-Beleuchtung, Emailbefragung), teils als weniger erfolgreich darstellen (z. B. Errichtung 
von Stromspeichern und Umsetzung von industriellen Symbiosen zu kostenintensiv).  
Mit der geplanten (aber noch nicht endgültig zugesagten) Errichtung eines Center Parks in der 
Kommune verbindet ein Großteil der Leutkircher die Hoffnung, in Zukunft die regionale 
Wertschöpfung zu erhöhen und damit auf dem Weg in Richtung eines Nachhaltigen Energie-





6 Fallstudie „Resiliente Metropolregion Bremen-
Oldenburg“ 
Die zweite in dieser Arbeit dargestellte Fallstudie betrifft einen Leitorientierungsprozess, der 
im Rahmen des BMBF-geförderten Projektes „nordwest2050 – Perspektiven für klimaange-
passte Innovationsprozesse in der Metropolregion Bremen-Oldenburg im Nordwesten“ (Lauf-
zeit: 2009 bis 2014) angestoßen wurde. In diesem Prozess initiierten vorrangig wissenschaft-
liche Akteure die Umsetzung der Leitkonzeptidee Resilienz in den regionalen Systemen Ener-
gie, Ernährung/Landwirtschaft sowie Logistik/Häfen der Metropolregion Bremen-Oldenburg 
unter Einbindung der regionalen Akteure aus Wirtschaft, Politik/Verwaltung, Wissenschaft 
und Zivilgesellschaft.  
Wie bereits in Kapitel 4.2.1 ausführlicher geschildert, wird im Rahmen der Fallstudie der Fo-
kus auf das regionale Energiesystem und damit auf die Leitkonzeptidee Resilientes Energie-
system gerichtet, die im Laufe des Leitorientierungsprozesses in die Handlungsleitkonzeptidee 
Low Exergy Solutions spezifiziert wurde. Hierbei wurden spezifische Adressaten, zum einen 
Akteure aus regionalen Energieversorgungsunternehmen und zum anderen Akteure aus dem 
Kältetechnikmarkt (Hersteller, Installateure, Planer und potenzielle Nutzer von Kältetechni-
ken) kontaktiert und in den Prozess eingebunden (vgl. auch Kap. 6.1). Dementsprechend be-
ziehen sich die für diese Arbeit vorgenommenen Untersuchungen, welche die Wirksamkeit 
von propagierten Handlungsleitkonzeptideen betreffen, schwerpunktmäßig auf diese beiden 
Akteursgruppen.59  
 
In den folgenden Abschnitten wird zunächst eine kurze systemanalytische Einführung in das 
(Energie-)System der Metropolregion Bremen-Oldenburg gegeben, zudem werden die mit der 
Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions vornehmlich adressierten und im Prozess 
eingebundenen Akteursgruppen näher beschrieben. Danach folgt eine detaillierte Erläuterung 
des durchgeführten Leitorientierungsprozesses. Anschließend werden die Ergebnisse der 
quantitativen und qualitativen empirischen Untersuchungen vorgestellt und in zusammenfas-
send dargestellt. Ein Vergleich der beiden in der vorliegenden Arbeit untersuchten Fallstudien 
und eine Diskussion der Erkenntnisse in Hinblick auf weitere wissenschaftliche Studien er-
folgt in Kapitel 7. 
 
                                                 
59 Regionale Energieversorgungsunternehmen stellen ebenso Nutzer von Kältetechniken dar, sollen jedoch als 
gesonderte Akteursgruppe betrachtet werden, da sie im Vergleich zu den Akteuren des Kältetechnikmarktes 
früher in den Leitorientierungsprozess einbezogen wurden und mit ihnen die Handlungsleitkonzeptideen Resi-
lientes Energiesystem und Low Exergy Solutions kommuniziert wurden. Den Akteuren des Kältetechnikmarktes 
gegenüber wurden dagegen die Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Solutions und Klimaanagepasste und 





Im Folgenden werden die Metropolregion Bremen-Oldenburg und ihr Energiesystem be-
schrieben, was dazu dient einen besseren Überblick über den Untersuchungsgegenstand zu 
bekommen. Die im Rahmen dieser Beschreibungen genannten Daten beziehen sich, wenn der 
Zugang vorhanden war, auf den offiziellen Beginn des Forschungsprojektes nordwest2050 
(Beginn: 2009).60 Teils werden ebenso die aktuellsten Daten herangezogen, um eine Entwick-
lung über den Prozesszeitraum aufzuzeigen. 
 
6.1.1 Metropolregion Bremen-Oldenburg  
Geographie 
Die Metropolregion Bremen-Oldenburg (kurz: MPR HB-OL) ist seit 2005 eine von elf Euro-
päischen Metropolregionen61 in Deutschland. Sie befindet sich im Nordwesten von Deutsch-
land, zieht sich von der Nordseeküste bis südlich zum Teutoburger Wald und umfasst das 
Land Freie Hansestadt Bremen (kurz: Land Bremen) sowie einen Teil des Landes Niedersach-
sens (Abbildung 27). Die MPR HB-OL misst eine Einwohnerzahl von ca. 2.692.000 
(Deutschland: 80.620.000) und eine Fläche von ca. 13.750 km2 (Deutschland: 357.376 km2) 
und ist damit die zweitkleinste Europäische Metropolregion in Deutschland (gemessen an 
ihrer Einwohnerzahl) (Stand 2013) (MPR Nordwest 2016b) (Pütz 2012; MPR Nordwest 
2016b; Statistische Ämter 2016). Insgesamt fasst sie fünf kreisfreie Städte/Stadtgemeinden 
(Bremen, Bremerhaven, Oldenburg, Delmenhorst, Wilhelmshaven) und elf Landkreise. Ihre 
Bevölkerungsdichte lag im Jahr 2013 mit 195,8 Einwohner/km2 (2009: 203,4) etwas unter 




                                                 
60 Die Zeitspanne zwischen Projektbeginn (2009) (und nicht Beginn des Leitorientierungsprozesses 2007) und 
gegenwärtigem Stand des Leitorientierungsprozesses (2016) wurde gewählt, da verwertbare Daten für diesen 
Zeitraum vorlagen. 
61 Eine Europäische Metropolregion zeichnet sich durch ihren stark verdichteten Ballungsraum aus und gilt als 
Motor für eine soziale, gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklung in Europa. Eine Europäische Metropol-
region zeichnet sich durch ihren stark verdichteten Ballungsraum aus und gilt als Motor für eine soziale, gesell-





Abbildung 27: Lage der Metropolregion Bremen-Oldenburg in Deutschland (Pusch 2013; MPR Nordwest 
2016a) 
Landschaft 
Die Fläche der MPR HB-OL wird größtenteils landwirtschaftlich genutzt. Dieser Anteil ist 
von 2009 bis 2013 um ca. 2 % gesunken. Die Tabelle 14 zeigt die genaue Nutzungsverteilung 
der regionalen Fläche.  







Im „privaten Dienstleistungsbereich“ ist der Anteil an sozialversicherungspflichtig Beschäf-
tigten am höchsten, danach kommen das „verarbeitende Gewerbe“ und der „öffentliche 
Dienstleistungsbereich“ (Tabelle 15).  
 
Tabelle 15: Anteil sozialversicherungspflichtig Beschäftige bezogen auf Wirtschaftsbereiche in 2009 (2013) 











In 2010 lag die Arbeitslosenquote in der MPR HB-OL bei 7,7 %, und damit im Bundesdurch-
schnitt (2010: 7,7 %). Von 2000 bis 2010 ist sie um 1,6 % gefallen (Pütz 2012).  
Wirtschaftsleistung 
Das Bruttoinlandsprodukt der Metropolregion HB-OL betrug in 2009 74.976 Mio. € und 
machte somit einen Anteil von ca. 3 % am deutschlandweiten Bruttoinlandsprodukt aus 
(Deutschland: 2.397.099 Mio. €) (Pütz 2012). Das Bruttoinlandsprodukt je Erwerbstätigen lag 
2009 bei 57.679 € und im Vergleich zu den anderen Europäischen Metropolregionen in 
Deutschland weit unter dem Durchschnitt von 61.142 € sowie unter dem Bundesdurchschnitt 
von 59.524 €. Von 2009 bis 2012 ist jedoch eine steigende Tendenz zu erkennen (2012: 
59.509 €), die jedoch genauso deutschlandweit gilt (2012: 64.084 €) (MPR Nordwest 2016b). 
Politik und Verwaltung 
Da sich die Metropolregion Bremen-Oldenburg auf die Länder Bremen und Niedersachsen 
bezieht, stellen die Niedersächsische Landesregierung (Koalition aus SPD und Bündnis 
90/Die Grünen) sowie der Senat der Freien Hansestadt Bremen (ebenfalls Koalition aus SPD 
und Bündnis 90/Die Grünen) wichtige politisch-administrative Organe dar (SPD/Grüne 2013, 
2015). In der Ebene darunter erstrecken sich die Stadt- und Landesräte der Beitrittsmitglieder 
sowie ihre Verwaltungen. 
Mit dem Beitritt zur Europäischen Metropolregion sind außerdem spezifische Ziele (u. a. 
Wettbewerbsstärkung von Wirtschaft und Wissenschaft, Förderung von regionalen Kooperati-
onen, Initiierung von Netzwerken) verbunden, die im sogenannten „Handlungsrahmen 2014 – 
2017“ für die MPR HB-OL formuliert sind und im Verantwortungsbereich des mit dem Bei-
tritt gegründeten Vereins Metropolregion Bremen-Oldenburg im Nordwesten e. V. liegen 
(MPR Nordwest 2014). Mitglieder des Vereins sind die in der Metropolregion vertretenen 
Landkreise und kreisfreien Städte, die Länder Bremen und Niedersachsen sowie fünf Indust-
rie- und Handelskammern (MPR Nordwest 2016a).  
 
6.1.2 Energiesystem Metropolregion Bremen-Oldenburg 
Im Vergleich zum Fallbeispiel „Nachhaltige Stadt Leutkirch“ kann aufgrund der Größe der 
Metropolregion Bremen-Oldenburg nicht das gesamte Energiesystem im Detail beleuchtet 
werden. Da mit dem Leitorientierungsprozess technologische Lösungen forciert wurden, die 
niederexergetische Quellen für Kältedienstleistungen nutzen, soll ein besonderer Fokus auf 








Die regionale Energiewirtschaft hat für die MPR HB-OL eine hohe und weiter wachsende 
wirtschaftliche Bedeutung. Mit über 30.000 Beschäftigten ist ein Anteil von ca. 2 % aller Er-
werbstätigen der Metropolregion in dieser Branche tätig. Aufgrund des zunehmenden Aus-
baus von erneuerbaren Energien (insb. Windkraft) wird dieser Anteil vermutlich noch weiter 
steigen (MPR Nordwest 2014). 
 
Primärenergie 
Vorkommen und Verteilung 
Das Land Niedersachsen hält nach wie vor eines der größten Erdöl- und Erdgasvorkommen in 
Deutschland bereit. Gabriel und Meyer (Gabriel/Meyer 2010) gehen aber davon aus, dass ein 
Großteil des geförderten Erdgases exportiert wird. Tabelle 16 zeigt die Produktion in 2014. 
 
Tabelle 16: Deutsche Erdöl-/Kondensat-, Erdölgas- und Erdgasproduktion in 2014 (LBEG 2015, S. 31) 
 
 
Der Import von Erdgas in die MPR erfolgt über drei Pipelines aus Norwegen (Norpipe, Euro-
pipe I und Europipe II), die in Dornum/Emden enden und eine Gesamtkapazität von 54 Mrd. 
m³ pro Jahr haben (BMWi 2016b). Seit 2012 leitet außerdem die Nordeuropäische Erdgaslei-
tung (NEL) Erdgas in die MPR, welche von der russischen Nord Stream gespeist wird. Die 
Nord Stream verfügt über eine Transportkapazität von jährlich bis zu 55 Mrd. m³ Erdgas und 
versorgt damit noch die nach Süd-/Ostdeutschland führende OPAL-Leitung.  
In der MPR HB-OL sind zwei große Gasversorgungsunternehmen, die EWE AG und swb AG 
angesiedelt, welche einen Großteil der regionalen Gasnetze mit Tochtergesellschaften (EWE 
Netz AG, wesernetz GmbH) betreiben. In diesem Zusammenhang versorgt die EWE AG die 
Landkreise der MPR sowie die Stadt Oldenburg mit Erdgas. Die swb AG bedient das Land 
Bremen (Bremen und Bremerhaven) und die umliegenden Gemeinden Stuhr, Weyhe und The-
dinghausen (wesernetz 2016a; EWE Netz 2016b). Die Städte Wilhelmshaven und Delmen-




treten, bspw. die Bremer Energiehaus-Genossenschaft eG in der Stadt Bremen (Benergie 
2016). 
In der Hafenstadt Wilhelmshaven wird fast ein Fünftel der gesamten deutschen Rohölimporte 
abgewickelt, und sie ist damit einer der wichtigsten Rohölumschlagsplätze in Deutschland 
(Hilligweg/Kull 2012). Von dort aus werden verschiedene regionale Ölpipelines und -
kavernenanlagen bedient.  
Die Häfen der MPR fungieren außerdem als wichtige Standorte für Kohleimporte (insb. Wil-
helmshaven und Nordenham) und zunehmend auch als Umschlagsplätze für Komponenten 
der Offshore-Windenergieindustrie (insb. Cuxhaven und Nordenham) (Seaports 2014). 
 
Mit Blick auf erneuerbare Primärenergieträger bietet die geographische Lage der Metropolre-
gion Bremen-Oldenburg vorteilhafte Bedingungen für die Energiegewinnung aus Wind und 
Biomasse. Dementsprechend weist Niedersachsen im Ländervergleich sowohl die höchste 
installierte Leistung im Bereich Windkraft Onshore (2015: 8.602 MW) als auch im Bereich 
Biogas auf (2014: 885 MW) und deckt damit 21 % der gesamten installierten Windleistung 
bzw. 23 % der gesamten installierten deutschen Biogas-Leistung (Stand: Ende 2015) (BWE 
2015; Agentur für Erneuerbare Energien 2015).  
Daten, die sich nur auf die MPR HB-OL beziehen, sind lediglich für das Jahr 2010 verfügbar 
und geben eine installierte Leistung von erneuerbaren Energien mit 2.816 MW an, was 6 % 
der gesamten installierten Leistung in Deutschland ausmacht (2010: 45.572 MW) (Pütz 2012; 
Agentur für Erneuerbare Energien 2015).62 
 
Bedarf 
Laut Einschätzung von Helmich belief sich der Bedarf in 2006 auf etwa 450 Petajoule (PJ) 
Primärenergie (ca. 3,5 % des deutschen Primärenergiebedarfs), von denen ca. 100 PJ in elekt-
rische Energie umgewandelt wurde (Helmich 2010). In diesem Zusammenhang stellte sich die 
Energieintensität der Industrie (insb. Gas) in der Metropolregion (in Bezug zur Bruttowert-
schöpfung) im Vergleich zu Niedersachsen als auch im Vergleich zu Deutschland als deutlich 
höher dar (vgl. Abbildung 28), was insbesondere auf die in der Stadt Wilhelmshaven verortete 
Chemieindustrie sowie das in der Stadt Bremen ansässige Stahlwerk zurückzuführen ist 
(Wachsmuth et al. 2012). 
                                                 
62 Da andere Quellen jedoch für die installierte Leistung von erneuerbaren Energien in Deutschland in 2010 
andere Angaben machen, sind diese Daten kritisch zu sehen; z. B. BMWi - Bundesministerium für Wirtschaft 





Abbildung 28: Energie- und Stromintensität der Industrie (kJ/EUR) in der Metropolregion (MPR) (in 
Bezug zur Bruttowertschöpfung) im Vergleich zu Niedersachsen (N), Bremen (HB) und Deutschland 
(BRD) (Wachsmuth et al. 2012, S. 128) 
Strom 
Die Stromverteilnetze (Hoch-, Mittel- und Niederspannungsebene) werden zum Großteil von 
den Energieversorgungsunternehmen EWE AG und swb AG bzw. ihren Tochtergesellschaften 
sowie von wenigen kleineren Stadtwerken betrieben. Die Stromleitungslänge der EWE AG 
und swb AG beträgt insgesamt 91.753 km, davon sind nur 434 km Freilandleitungen (Stand: 
2014) (EWE Netz 2016a; wesernetz 2016b). Das Übertragungsnetz der MPR HB-OL liegt in 
der Regelzone der Tennet AG (Höchstspannungsebene). 
In der MPR befinden sich sieben auf fossilen Energieträgern basierende Kraftwerke ab 100 
MW (vgl. Tabelle 17). 
 
Tabelle 17: Kraftwerke ab 100 MW in der MPR HB-OL (swb AG 2013; GDF SUEZ 2016; E.ON 2016a; 







































Für das Jahr 2008 zeigt Abbildung 29 den Stromerzeugungsmix (damals noch mit einem 
Kernenergieanteil aufgrund des noch nicht stillgelegten Kernkraftwerks Unterweser). 
 
 
Abbildung 29: Stromerzeugungsmix in der MPR HB-OL in 2008 (Wachsmuth et al. 2012, S. 104) 
 
Da seit 2008 der Ausbau von Biomasse und Windkraft in der MPR deutlich vorangetrieben 
wurde, ist anzunehmen, dass der Anteil an erneuerbaren Energien weiter gestiegen ist. Laut 
Umweltbundesamt (UBA 2015) belief sich der Anteil an regenerativen Energien an der 
Stromerzeugung im Jahr 2014 bspw. für das Land Bremen auf 11,2 % (davon: 50 % Biomas-
se, 40,2 % Windkraft) und für das Land Niedersachsen sogar auf 37,1 % (davon: 54 % Wind-
kraft, 34 % Biomasse).  
Wärme 
In der MPR HB-OL befinden sich Fernwärmeversorgungssysteme mit einer relevanten Größe 
nur in den Städten Bremen und Bremerhaven, daher soll der Fokus im Folgenden auf diese 
beiden Städte gerichtet werden. In Niedersachsen (u. a. Oldenburg, Wilhelmshaven, Delmen-
horst) existieren laut Clausen nur kleinere Wärmenetze, die insb. mittels Wärme aus BHKWs 
(u. a. Biogas) gespeist werden (Clausen 2014). 
Die Fernwärmeversorgung durch größere Kraftwerke erfolgt zum Großteil im Land Bremen 
mittels KWK. Die installierte Leistung der in Bremen und Bremerhaven verorteten KWK-
Kraftwerke, die größtenteils von der swb AG betrieben werden, lag in 2012 bei 855 MW (vgl. 
























/Erdgasbasis in Bremen und Bremerhaven und bedient insgesamt acht Nahwärmenetze (Stand 
2015) (SUBVE 2016). Die installierte Leistung privater KWK-Anlagen betrug über 300 MW 
im swb-Netzgebiet Bremen und Bremerhaven (Gabriel/Meyer 2010). 
 
Tabelle 18: Erzeugung von Wärme im Land Bremen im Jahr 2012 mittels KWK-Kraftwerken (in Anleh-


























Gesamt 855 1.137  
 
Relevanz für Low Exergy Solutions 
Die Strom- und Wärmeerzeugung aus KWK und die Abwärmenutzung zählen zu den Berei-
chen, die insb. im Land Bremen mit dem Aktionsprogramm Klimaschutz 2010 und mit dem 
fortgeschriebenen Klimaschutz- und Energieprogramm 2020 weiter ausgebaut werden sollen 
(Freie Hansestadt Bremen 2008). In diesem Zusammenhang zeigt eine Studie des Senators für 
Umwelt, Bau, Verkehr und Europa (SUBVE), dass im Land Bremen durchaus Potenziale vor-
handen sind, um neue KWK-Anlagen zu installieren oder die Kapazität bzw. Effizienz beste-
hender Anlagen zu steigern (insb. Einsatz von BHKWs zur Nahwärmeversorgung, Ausbau der 
dezentralen KWK im industriell-gewerblichen Sektor) (Freie Hansestadt Bremen 2008, 2009; 
SUBVE 2010). Durch Förderungen im Rahmen des KWK-Gesetzes ist zudem damit zu rech-
nen, dass ebenso die private Einspeisung aus KWK-Anlagen zukünftig weiter zunehmen wird 
(Gabriel/Meyer 2010). 
Ebenso erachtet das niedersächsische Ministerium für Umwelt und Klimaschutz den KWK-
Ausbau und die Abwärmenutzung insb. im industriellen Bereich für das Land Niedersachsen 
als vorteilhafte Maßnahme (Nds. Ministerium für Umwelt, Energie und Klimaschutz 2013). 
Jahn et al. (2009) schätzten die KWK-Potenziale im Jahr 2005 für Norddeutschland63 auf 57 
TWh/a (vgl. Tabelle 19). In Bremen lag das ermittelte KWK-Potenzial bei 8 % und in Nieder-
sachsen sogar bei 50 % bezogen auf Norddeutschland. 
 
                                                 





Tabelle 19: KWK-Potenziale in Norddeutschland im Jahr 2005 (GHD: Gewerbe, Handel, Dienstleistun-
gen) (Jahn et al. 2009, S. 31) 
 
 
Laut Gabriel und Meyer (Gabriel/Meyer 2010) war im Jahr 2010 weniger als die Hälfte dieses 
Potenzials durch den vorhandenen KWK-Bestand ausgeschöpft. Mit diesem hohen Potenzial 
wäre ein Ausbau der Fernwärmeversorgung und ebenso die Einbindung von Low Exergy So-
lutions möglich, womit erhebliche CO2-Einsparpotenziale realisiert und Primärenergieres-
sourcen geschont sowie die Importabhängigkeit von Primärenergieträgern wie Gas und Öl 
gesenkt werden könnten (Gabriel/Meyer 2010). Zu berücksichtigen ist jedoch, so Clausen und 
Blöthe, dass Wärmenetze sich für einige Wandlungstechnologien insb. zu Kühlzwecken (z. B. 
Absorptionskälteanlagen) nur eingeschränkt eignen, da sie oft im Sommer nicht die notweni-
gen Vorlauftemperaturen für diese Technologien liefern (Clausen/Blöthe 2013).  
 
Kälte 
Bislang kann nicht von einem eigenen Kälteerzeugungsmarkt in der MPR HB-OL gesprochen 
werden, da gewerbliche und private Nutzer vornehmlich selbst ihre Kälte aus Strom, Gas oder 
Wärme erzeugen und bspw. kein Vertrieb über Kältenetze erfolgt (Gabriel/Meyer 2010). 
Mit Blick auf den Nutzungszweck lässt sich die Kälteerzeugung laut Grein et al. (Grein et al. 
2009) in drei Bereiche unterscheiden: Produktlagerung (Normalkühlung, Tiefkühlung), Pro-
zesskühlung (Kühlung von Herstellungsprozessen) und Klimatisierung (Komfortkühlung, 







Abbildung 30: Struktur der Kälteerzeugung nach Branchen(Grein et al. 2009, S. 17) 
Mit Blick auf den Kältebedarf schätzte der Deutscher Kälte- und Klimatechnischer Verein 
(DKV) für das Jahr 1999, dass bezogen auf Deutschland ein Großteil der zur Kälteerzeugung 
verbrauchten Primärenergie in der Nahrungsmittelbranche (67 %) verwendet wurde (DKV 
2002). Danach folgten der Bereich Klimatisierung mit ca. 22 % und die Industrie mit etwa 
9 %. Dabei wurden Kältemaschinen vorwiegend elektrisch angetrieben (zu 86 %). Der DKV 
nahm außerdem an, dass im Jahr 1999 14 % der in Deutschland eingesetzten elektrischen 
Energie für Kälte genutzt wurde und davon alleine 30 % für die Lebensmittelbranche. 
Da in der MPR HB-OL die Nahrungsmittelbranche überdurchschnittlich stark vertreten ist 
(4,2 % Beschäftigtenanteil im Vergleich zu 2 % deutschlandweit), ist anzunehmen, dass die 
Untersuchungsregion einen besonders hohen Kältebedarf hat. So gehen Gabriel und Meyer 
auf Grundlage der DKV-Daten und Regionalstatistiken davon aus, dass 2010 in der MPR HB-
OL der Strombedarf für die Lebensmittelbranche bei 8 % des Gesamtstrombedarfs lag (Gab-
riel/Meyer 2010). 
Laut Europäischer Kommission (2004 bis 2010) und Umweltbundesamt (Ecodesign 2008; 
Heinrich et al. 2014) soll der Kältebedarf für Klimatisierung deutschlandweit um 3,5 bis 5 % 
pro Jahr bezogen auf die installierte Kälteleistung steigen. Ebenso geht das IÖW davon aus, 
dass aufgrund der Klimawandelfolgen die Nachfrage nach Kälteanwendungen in Unterneh-
men und Privathaushalten ansteigen wird (Dunkelberg/Stegnitz/Hirschl 2009). Außerdem 
könnte nach dem BMUB (2008) ein höherer Elektrizitätsbedarf für Kälteanwendungen gerade 
dann entstehen, wenn die Produktionsmöglichkeiten von Elektrizität eingeschränkt sind, da 
mit Hitzeperioden oft ein eingeschränktes Kühlwasserangebot und ein abnehmender Wir-
kungsgrad thermischer Kraftwerke verbunden sind. Demzufolge könnte besonders in Zeiten 
von Hitzeperioden ein höheres Risiko von Netzinstabilitäten und -ausfällen bestehen. 
  
Kältetechnik 
Da der Leitorientierungsprozess mit der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions die 
Umsetzung von „alternativen“ technologischen Lösungen forciert, die u. a. zur Erbringung 
von Kältedienstleistungen gedacht sind, werden im nachfolgenden Abschnitt kurz die damit 




angetriebene Kältemaschinen und um Technologien, die natürliche Kältequellen nutzen (al-
ternative Kältetechniken). Ebenso werden herkömmliche, konventionelle Kältemaschinen in 
den Blick genommen. Auch wenn der Begriff Kältetechnologie adäquater erscheint, um so-
wohl die Technik als auch die dahinter stehenden Verfahren zu fassen, soll in dieser Arbeit der 
branchenetablierte Begriff der „Kältetechnik“ Verwendung finden, welcher ebenso im Rah-
men des Leitorientierungsprozesses von den Prozessträgern genutzt wurde. In diesem Sinne 
sind unter Kältetechnik sowohl Techniken und Verfahren zur Klimatisierung als auch zur 
Kühlung (von Produkten und Prozessen) zu verstehen. Laut Gabriel und Meyer kommen fol-
gende Kältetechniken in der MPR HB-OL vornehmlich zum Einsatz (Schmidt-
Pleschka/Milles 2006; Gabriel/Meyer 2010): 
- Konventionelle, elektrisch angetriebene Kompressionskältemaschinen: Mittels elektri-
scher Energie wird ein flüssiges Kältemittel in einem geschlossenen Kreislauf ver-
dampft, komprimiert (verdichtet), kondensiert (verflüssigt) und anschließend ent-
spannt (Gabriel/Meyer 2010). Als Kältemittel werden z. B. (teilhalogenierte) Fluor-
kohlenwasserstoffe, Ammoniak oder Kohlendioxid verwendet. Damit gelten konven-
tionelle Kältemaschinen in zweifacher Hinsicht als umweltbelastend, zum einen weil 
sie eine zusätzliche (also ineffiziente) und CO2-intensive Stromerzeugung vorausset-
zen, zum anderen weil sie giftige oder Treibhausgase als Kältemittel einsetzen. 
- Alternative, thermisch angetriebene Ab-/Adsorptionskältemaschinen: Bei diesen Käl-
temaschinen dient Wärme z. B. aus industrieller Abwärme, KWK-Anlagen, Geother-
mie oder Solarthermie als Antrieb. Hierbei wird das Prinzip der Sorption, die Auf-
nahme eines Kältemittels in einem Lösungsmittel (Absorption) oder die Anlagerung 
eines Kältemittels an der Oberfläche eines Festkörpers (Adsorption), herangezogen 
(Gabriel/Meyer 2010). Als Kälte-/Lösemittel kommen bei Absorptionskälteanlagen in 
den meisten Fällen Mischungen aus Wasser/Lithiumbromid zum Einsatz. Bei Adsorp-
tionskältemaschinen sind es Zeolithe oder Silikagel/Wasser (Clausen 2014). Alternati-
ve Kältemaschine können demnach mit ohnehin vorhandener Wärme betrieben wer-
den, was Effizienzvorteile64 und eine minimierte Stromerzeugung mit geringerer 
Netzbelastung bedeutet. Ein zu vernachlässigender Strombedarf ist lediglich für den 
Pumpenbetrieb der Kältemaschine notwendig. Zudem sind die eingesetzten Kältemit-
tel (insb. Wasser/Lithiumbromid) nicht klimabelastend und wenig toxisch. 
- Alternative Technologien zur Nutzung von natürlichen Kältequellen (Umweltener-
gien): Als natürliche Quellen für Kälteanwendungen können das Erdreich, Grund- und 
Flusswasser sowie Außenluft dienen, welche durch Wandlungstechnologien wie Erd-
sondenfelder, Wärmepumpen, Brunnenkühlungs- oder Rückkühlungssysteme genutzt 
werden (Clausen 2014). Ebenso gelten hier die bereits genannten Effizienzvorteile und 
der niedrige Strombedarf sowie die Vermeidung klimabelastender Kältemittel. 
                                                 
64  Ein kosteneffizienterer Betrieb im Vergleich zu konventionellen Kältemaschinen ist mit Vorlauftemperaturen 





Im regionalen Energiesystem sind von der Erzeugung über den Vertrieb bis hin zur Nutzung 
unterschiedliche Akteure bzw. Akteursgruppen von Seiten der Wirtschaft, Wissenschaft, Poli-
tik/Verwaltung und Zivilgesellschaft vertreten, die hier nicht im Detail erläutert werden kön-
nen. Diejenigen Akteursgruppen, welche jedoch im Leitorientierungsprozess in Form von 
beteiligte Adressaten eine besondere Rolle gespielt haben, sollen nachfolgend näher beschrie-
ben werden. Dazu zählen zum einen regionale Energieversorgungsunternehmen und zum an-
deren Akteursgruppen im regionalen Kältetechnikmarkt. 
 
Regionale Energieversorgungsunternehmen 
Als Betreiber von Strom- und Wärmerzeugungsanlagen sowie Strom- und Gasnetzen haben 
regionale Energieversorgungsunternehmen einen erheblichen Einfluss auf eine Resilienz stei-
gernde Gestaltung des regionalen Energiesystems. Zudem wurde von Seiten der Prozessträger 
angenommen, dass sie durch den Wunsch, ihre Wettbewerbsfähigkeit langfristig aufrecht-
erhalten zu können, sowie durch ihre regionale Verortung ein besonderes Interesse an einer 
resilienteren Ausgestaltung des regionalen Energiesystems haben. Somit wurden sie als po-
tenzielle Leitkonzept-Träger in den Leitorientierungsprozess einbezogen.  
 
EWE-Konzern und EWE AG 
Der EWE-Konzern ist als fünftgrößtes Energieversorgungsunternehmen in Deutschland (Un-
ternehmenssitz in Oldenburg) mit den Bereichen Strom, Erdgas, Telekommunikation und In-
formationstechnologie in der Weser-Ems-Elbe-Region, in Bremen und Brandenburg sowie auf 
der Ostseeinsel Rügen, in Westpolen und in der Türkei tätig.  
Die EWE AG bildet die Holding-Gesellschaft des EWE-Konzerns und wird zu 59 % von der 
WEE (Weser-Ems-Energiebeteiligungen GmbH), zu 26 % von der EnBW (Energie Baden-
Württemberg AG) und zu 15 % von der EEW (Energieverband Elbe-Weser Beteiligungshol-
ding GmbH) gehalten (EWE 2016b).65 Bis 2019 sollen die Anteile der EnBW schrittweise an 
die EWE bzw. den EWE-Verband (Ems-Weser-Elbe Versorgungs- und Entsorgungsverband 
aus WEE und EEW) transferiert werden. 
In 2014 beschäftigte der EWE-Konzern 9.154 Mitarbeiter und verzeichnete einen Umsatz von 
8.134,2 Mio. Euro (EWE 2016a). Die EWE AG betreibt zwei Offshore-Parks, mehrere Bio-
gasanlagen, ein Wasserkraftwerk in Oldenburg, Photovoltaik-Anlagen, mehrere Erdgasspei-
cher sowie einen Ortsnetzspeicher in Altenoythe (Landkreis Cloppenburg). Laut eigener Be-
richte soll der Anteil von Strom aus erneuerbaren Energien bereits bei über 75 % im EWE-
Stromnetz liegen (EWE 2016c). 
Die zukünftige Strategie der EWE AG stellte sich zu Beginn des Leitorientierungsprozesses 
im Rahmen der sog. zehn BULLENSEE-THESEN dar, die im Jahr 2006 in Zusammenarbeit 
mit sieben renommierten deutschen Wissenschaftlern66 entwickelt wurden (Böhringer et al. 
                                                 
65 Die WEE und EEW bilden zusammen den EWE-Verband (Ems-Weser-Elbe Versorgungs- und Entsorgungs-
verband), der aus 17 Landkreisen und vier Städten der MPR besteht; EWE 2016b 
66 Prof. Dr. Christoph Böhringer (Carl von Ossietzky Universität Oldenburg); Prof. Dr. Gert Brunekreeft (Jacobs 




2010). Hier wurden u. a. Ziele wie ein effizienter Umgang mit fossilen Energieträgern, eine 
Effizienzsteigerung bei der Energiebereitstellung, eine Verbesserung der Effizienz/Einsparung 
bei der Energieanwendung/-nutzung, ein Ausbau von erneuerbaren Energien sowie ein Mix 
aus dezentralen Erzeugern und einem europäischen Supergrid formuliert. In diesem Zusam-
menhang spielte auch das Thema Versorgungssicherheit im Hinblick auf die steigende fluktu-
ierende Einspeisung von erneuerbaren Energien eine Rolle und sollte durch die Weiterent-
wicklung der Netz- und Stromerzeugungsstrukturen, die Einführung eines Lastmanagements 
(u. a. durch Einsatz von modernen Informations- und Kommunikationstechniken) sowie die 
Realisierung von Speichersystemen für den Regelenergiebedarf forciert werden. Die sog. E3-
Formel bündelte die zehn Thesen schließlich zu drei Kernzielen, die Energieeinsparung auf 




Die Stadtwerke Bremen (swb AG) mit Unternehmenssitz in der Stadt Bremen versorgt das 
Land Bremen sowie umliegende Gemeinden mit Erdgas, Wärme, Trinkwasser, Strom und 
Entsorgungsdienstleistungen. Zudem bietet sie technische Dienstleistungen für Industrie und 
kommunale Einrichtungen (z. B. Contracting, Betriebsführung von Industrienetzen, öffentli-
che Beleuchtung) und Privathaushalte (z. B. Installation von Heizhermen/solartechnischen 
Anlagen) (swb AG 2016b). Die swb AG wird zu 100 % vom EWE-Konzern und mit einer 
Aktie von der BVG (Bremer Verkehrsgesellschaft mbH) gehalten. In 2014 beschäftigte sie 
2.349 Mitarbeiter und hatte einen Umsatz von 1.458,4 Mio. € (swb AG 2016a). 
Im Jahr 2012 war sie an 7.783 Strom- und Wärmerzeugungsanlagen beteiligt (Heizkraftwer-
ke, Heizwerke, Blockheizkraftwerke, ein Müllheizkraftwerk, ein Mittelkalorik-Kraftwerk 
(MKK), Wasserkraftwerke, Windkraftanlagen, Photovoltaikanlagen und Biogasanlagen) und 
kam damit auf einen Erzeugungsanteil aus erneuerbaren Energieträgen von 9 % bezogen auf 
Strom und auf 14 % bezogen auf Wärme (swb AG 2013). 
Das Leitbild der swb AG ist dem energiepolitischen Zieldreieck angelehnt: „Als Energiever-
sorger bewegen wir uns in einem Spannungsfeld. Einerseits ist eine sichere und umweltscho-
nende Versorgung wichtig. Anderseits muss diese auch bezahlbar sein, um möglichst allen 
Bürgern die Grundlage für ein modernes Leben zu bieten“ (swb AG 2013, 2016c). 
Mit ihren Klimaschutzzielen bis 2020, welche sie bereits 2005 formuliert hatte und die nach 
wie vor Gültigkeit haben, richtet sich die swb AG nach den Zielen der Europäischen Union: 
20 % Effizienzsteigerung, 20 % Anteil der Erneuerbaren an der Energieerzeugung und 20 % 
Reduzierung der CO2-Emissionen (swb AG 2013). 
 
Akteursgruppen im regionalen Kältetechnikmarkt 
                                                                                                                                                        
sche Bildung in Oldenburg); Prof. em. Dr. Joachim Luther (Universität Freiburg); Prof. Dr. Wolfgang Pfaffen-
berger (Jacobs University Bremen); Prof. Dr. Stephan Rammler (Hochschule für Bildende Künste, Braun-
schweig); Prof. Dr. Ulrich Wagner (Technische Universität München); vgl. Böhringer et al. 2010. 
67 Laut Nachhaltigkeitsbericht 2014 stellt Versorgungssicherheit mittlerweile ein prioritäres Ziel der EWE AG 




Da der Leitorientierungsprozess im Kontext von Energie vornehmlich auf die Handlungsleit-
konzeptidee Low Exergy Solutions bezogen auf Kältedienstleistungen ausgerichtet wurde, 
entschieden sich die Prozessträger Akteursgruppen des regionalen Kältetechnikmarktes in den 
Prozess einzubeziehen. Im Kältetechnikmarkt sind vordergründig die Akteursgruppen Herstel-
ler, Planer, Installateure und Nutzer von Kältetechniken vertreten, die nachfolgend mit Bezug 
zur MPR HB-OL kurz vorgestellt werden sollen: 
In der Metropolregion sind nur wenige Hersteller von Kältetechniken zu finden. Lediglich ein 
Hersteller von thermisch angetriebenen Kältemaschinen (Kreutzträger Kältetechnik GmbH & 
Co. KG, Bremen) ist vertreten, der jedoch nur Maschinen für spezielle Einsatzfälle anbietet 
(Clausen 2014). 
Die Planung von Kältetechniken erfolgt u. a. durch Ingenieure oder technische Planer (Planer 
für Energie- und Gebäudetechnik; technische Systemplaner). Laut Clausen würden aber auch 
viele Hersteller mit eigenen Planungsabteilungen oder Großkunden mit eigenen Ingenieursab-
teilungen Anlagenplanungen durchführen (Clausen 2014). 
Die Installation obliegt Mechatronikern für Kältetechnik (vormals: Kälteanlagenbauer) oder 
Technikern für Heizung, Lüftung und Klima/für Kälte. Im Jahr 2012 konnten 40 Handwerks-
betriebe in der MPR HB-OL identifiziert werden, die sich auf die Installation von Kältetech-
niken spezialisiert haben und von denen 13 % ebenso Planungstätigkeiten in Form eines In-
genieurbüros durchführten, jedoch oft mit Unterstützung von Herstellern (Clausen 2014). 
Hersteller, Planer und Installateure werden im Folgenden auch als Kältetechniker benannt. 
Weiterhin existieren in der MPR HB-OL die Innung für Kälte- und Klimatechnik Bremen-
Oldenburg in Westerstede, die Innung Sanitär, Heizung, Klima in Bremen sowie verschiedene 
Handwerkskammern (u. a. Bremen, Oldenburg). Darüber hinaus sind in der MPR Netzwerke 
vorhanden. So können sich kommunale Energie- und Klimaschutzbeauftragte über das Ener-
gienetzwerk Nordwest austauschen. Ebenso fungiert die gemeinnützige Bremer Klimaschutz-
agentur energiekonsens GmbH (Gesellschafter sind Stadt Bremen, die swb AG sowie die 
EWE Vertrieb GmbH) als Berater, Netzwerker und Projektförderer für Unternehmen, Institu-
tionen und Privathaushalte im Bereich des klimafreundlichen und energieeffizienten Energie-
einsatzes und ist ebenfalls im Bereich der Kältetechnik tätig.  
Zu den Kältenutzern zählen Großkunden wie Industrie, Energieversorger, große Einzelhan-
delsketten und Schlachthöfe sowie kleinere Kunden wie Einzelhandel (Bäckereien, Blumen-
läden etc.), Hotels, kleinere und mittlere Rechenzentren, Büro- und Verwaltungsgebäude oder 
Privathaushalte. Clausen schätzte 2014 die Zahl der Kältenutzer auf mind. 15.000 in der MPR 
HB-OL, von denen etwa 11.000 Einzelhandelsgeschäfte darstellen (Clausen 2014). Die fol-






Abbildung 31: Akteursgruppen im Kältetechnikmarkt der MPR HB-OL(eigene Darstellung) 
 
6.2 Ablauf des Leitorientierungsprozesses  
Analog zu den im Theorieteil vorgestellten vier Phasen eines Leitorientierungsprozesses soll 
der in der Metropolregion Bremen-Oldenburg durchgeführte Leitorientierungsprozess in den 
folgenden Abschnitten nähere Erläuterung finden. Zum Teil liefen die vier Phasen zeitlich 
parallel ab (insb. die Verbreitungs- und Umsetzungsphase), daher kann keine strikte zeitliche 
Trennung vorgenommen werden, es findet jedoch eine ungefähre zeitliche Einordnung statt 
(s. Abbildung 32). 
 





6.2.1 Anstoß: Aufgreifen von Leitvorstellungen mit 
Leitkonzeptidee Resilienz (2007 bis 2010) 
Der eigentliche Anstoß für den Leitorientierungsprozess kann auf die Problemstellung eines 
nicht mehr aufzuhaltenden Klimawandels und seiner möglichen Folgen zurückgeführt wer-
den. Diesem Thema hatte sich das BMBF mit seinem Forschungsprogramm „KLIMZUG – 
Klimawandel in Regionen zukunftsfähig gestalten“68 angenommen, welches 2007 ausge-
schrieben wurde und folgendes Ziel hatte: 
„Auch durch einen erfolgreichen Klimaschutz ist eine kurzfristige Minderung der 
zu erwartenden Klimaänderungen nicht möglich. Es besteht daher dringender Be-
darf für Gesellschaft, Wirtschaft und Politik an neuen, verbesserten Wegen zur 
Anpassung an den Klimawandel. […] Mit KLIMZUG sollen ausgehend von kon-
kreten lokalen Anforderungen innovative Anpassungsstrategien an den Klima-
wandel und damit einhergehende Wetterextreme für Regionen entwickelt werden. 
Ziel ist es, die zu erwartenden Klimaänderungen adäquat in regionale Planungs- 
und Entwicklungsprozesse einzubinden. […] Es soll damit zum einen die zukünfti-
ge Wettbewerbsfähigkeit von Regionen gestärkt und zum anderen die Entwicklung 
und Nutzung neuer Technologien, Verfahren und Strategien zur Anpassung an 
Klimawandel in Regionen vorangetrieben werden“ (BMBF 2016b, Homepage). 
Mit diesem Ziel waren gleich mehrere Leitvorstellungen bzw. Leitkonzepte angesprochen, 
welche die forcierte Richtung des Forschungsprogramms darstellten: die Langfristige Wettbe-
werbsfähigkeit, die Zukunftsfähigkeit, welche starke Bezüge zur Vorsorge und Nachhaltigkeit 
aufweist, und implizit auch die Leitvorstellung Sicherheit bzw. Versorgungssicherheit. 
Gefördert wurden im Rahmen des Programmes sieben regional verortete Projekte, die sich 
vornehmlich an die Wissenschaft richteten, jedoch unter Einbeziehung weiterer Akteure aus 
der Wirtschaft, Zivilgesellschaft und Politik durchgeführt werden sollten (BMBF 2016b).  
Für die Durchführung eines Projektes in der Metropolregion Bremen-Oldenburg, dem Projekt 
nordwest2050 – Perspektiven für klimaangepasste Innovationsprozesse in der Metropolregion 
Bremen-Oldenburg im Nordwesten“, bewarb sich ein Konsortium aus den wissenschaftlichen 
Einrichtungen Universität Oldenburg, Universität Bremen und Hochschule Bremen sowie der 
econtur gGmbH (Agentur für nachhaltige Entwicklung), BioConsult Schuchardt & Scholle 
GbR (Büro für Umweltplanung und -forschung) und dem Verein Metropolregion Bremen-
Oldenburg, die nachfolgend als Prozessträger bezeichnet werden. Die Universitäten Bremen 
und Oldenburg waren jeweils mit unterschiedlichen Arbeitsgruppen vertreten (vgl. Abbildung 
33). Die Partner wiesen bereits vorher fachliche Kompetenzen im Bereich der Klimaschutz- 
und -anpassungsforschung sowie Nachhaltigkeitsforschung auf und hatten teils zuvor schon 
                                                 
68 Das Programm trug als Maßnahme zur „Deutschen Hightech-Strategie zum Klimaschutz“ sowie zur „Deut-
schen Anpassungsstrategie an den Klimawandel“ bei; vgl. Kap. 4.1.2 
Zudem stellte es die erste BMBF-Fördermaßnahme dar, die auf die Forschung und Entwicklung von Möglichkei-
ten zum Umgang mit dem Klimawandel ausgerichtet war („Forschung für den Klimaschutz und Schutz vor 




Forschungsprojekte gemeinsam bearbeitet. Abbildung 33 zeigt die zu Beginn vorgesehenen 
Funktionen der einzelnen Partner im Projekt.  
 
 
Abbildung 33: Funktionen der Partner im Projekt nordwest2050 zu Projektbeginn (nordwest2050 2008, S. 
21) 
Während der Antragsphase war bereits zu erkennen, dass die Prozessträger nicht nur den Fo-
kus auf eine regionale Klimaanpassung richteten, sondern auch das Resilienzkonzept im Blick 
hatten.  
Mit der Annahme, dass sich Anpassungserfordernisse der Region nicht nur auf sowohl aus 
direkten Wirkungen des Klimawandels wie Infrastrukturschäden durch Sturmereignisse oder 
feuchte Winter ergeben, als auch aus indirekten Wirkungen, welche z. B. Netzüberlastungen 
durch den Ausbau von erneuerbaren Energien infolge nationaler Klimaschutzbemühungen 
betreffen, und darüber hinaus mit Überraschungen zu rechnen ist, fasste das Konsortium den 
Begriff der Klimaanpassung weiter und fokussierte mit dem Projekt sowohl auf den Umgang 
mit bekannten Störungen (Anpassung) als auch auf eine Vorsorge gegenüber Unsicherheiten 
und Überraschungen (nordwest2050 2008) (vgl. auch Kap. 4.1.2.1). Sie brachten die Idee der 
Resilienz bzw. Resilienten Systeme in den zu Beginn formulierten Projektantrag ein, welche 
zu Beginn aber noch eher mit „Widerstandsfähigkeit“ und „Anpassungsfähigkeit“ eines Sys-
tems gegenüber zu erwartenden Störereignissen (z. B. Klimawandelfolgen) in Verbindung 
gebracht und als Gegenbegriff von Vulnerabilität aufgefasst wurde. Dort noch stärker als ana-
lytische Kategorie verstanden, wurde mit Resilienz die Hoffnung verbunden, sie mithilfe von 
bestimmten Systemelementen und Systemarchitekturen (z. B. Redundanzen, Puffer) festma-
chen zu können. Es waren aber durchaus auch Tendenzen im Projektantrag zu erkennen, das 
Konzept Resilienz aus einer Gestaltungsperspektive zu betrachten, indem nicht mehr nur ge-









werden muss, um die Verletzlichkeit des betrachteten Systems zu vermindern bzw. seine Resi-
lienz zu erhöhen: 
„Resilienz wäre dann weit über die Verletzlichkeitsanalyse hinaus ein Leitbild für 
eine (nicht allein) auf den Klimawandel vorbereitenden ‚vorsorgeorientierte‘ Sys-
temgestaltung angesichts erwartbar immer dynamischer und turbulenter werden-
der Rahmenbedingungen“ (nordwest2050 2008, S. 59). 
Aus den empirischen Untersuchungen wurde deutlich, dass die Idee der Resilienz durch meh-
rere am Projektantrag beteiligte wissenschaftliche Akteure eingebracht wurde, die ihrerseits 
das Resilienzkonzept aus anderen wissenschaftlichen Diskursen (u. a. Ökosystemtheorie) auf-
gegriffen und mit dem Klimaanpassungsdiskurs in Verbindung gebracht hatten. Weiterhin 
wird aus dem Projektantrag ersichtlich, dass zu Beginn das Verständnis von Resilienz bei den 
einzelnen Partnern noch differierte und unterschiedlich stark ausgeprägt war. So wurde mit 
Blick auf die einzelnen Beiträge der Arbeitsgruppen teils unter Resilienz die alleinige System-
fähigkeit verstanden, sich anpassen zu können (Anpassungskapazität), teils wurde der Begriff 
jedoch auch im weiteren Sinne als Fähigkeit von Systemen aufgefasst, mit dynamischen und 
turbulenter werdenden Rahmenbedingungen (Überraschungen) umgehen zu können (vgl. 
oben) (nordwest2050 2008). Es kristallisierte sich somit heraus, dass sich einige der wissen-
schaftlichen Partner bereits vor dem eigentlichen Projektbeginn eingehend mit der Leitkon-
zeptidee Resilienz auseinandergesetzt hatten.  
Eine intensivere Auseinandersetzung mit dem Begriff der Resilienz und die Erarbeitung eines 
gemeinsamen Begriffsverständnisses erfolgten in der konzeptionellen Theoriephase im We-
sentlichen durch die wissenschaftlichen Prozessträger (insb. der Universitäten Bremen und 
Oldenburg). In diesem Zusammenhang bestand die Herausforderung darin den auf Ökosyste-
me bezogenen Begriff auf regionale sozio-technische Systeme zu übertragen, was nicht nur 
projektintern, sondern ebenso im Austausch mit projektexternen Wissenschaftlern in einem 
Theorieworkshop intensiv diskutiert wurde und sehr bedeutend für die Erarbeitung eines ge-
meinsamen Verständnisses war. Im Zuge dieser Auseinandersetzungen kristallisierte sich ein 
Verständnis von Resilienz heraus, nämlich die Fähigkeit eines Systems anpassungsfähig, aber 
zugleich auch widerstandsfähig und gestaltungsfähig zu sein (im späteren Projektverlauf: an-
passungs-, widerstands-, innovations- und improvisationsfähig) (vgl. auch Kap. 4.1.2.1). Als 
Ergebnis dieser theoretischen Arbeiten und als Grundlage für die folgenden Projektarbeiten 
finalisierte das wissenschaftliche Projektteam ein theoretisches Arbeitspapier im Oktober 
2010 (Theoretische Grundlagen für Klimaanpassungsstrategien) (Fichter et al. 2010).  
 
6.2.2 Spezifizierung der Leitkonzeptidee Resilienz in 
Handlungsleitkonzeptideen (2010 bis 2011) 
In spezifischen Arbeitsgruppen, die sich jeweils mit einem der im Projekt bearbeiteten Syste-
me befassten (Energiesystem, Landwirtschafts-/Ernährungssystem und Hafen-




spezifizieren (vgl. Kap.4.1.2.1). Für das regionale Energiesystem war vorrangig die Arbeits-
gruppe von Gleich der Universität Bremen (hier bezeichnet als „Energieteam“) verantwort-
lich, die teils durch Unterauftragnehmer unterstützt wurde. Aus diesen Überlegungen entwi-
ckelte sich im Energieteam zunächst die spezifischere Leitkonzeptidee Resilientes Energiesys-
tem.  
Mögliche Umsetzungsmaßnahmen von Resilienz bzw. Klimaanpassung bezogen auf das 
Energiesystem der MPR HB-OL waren bereits im Projektantrag vom Energieteam im Sinne 
von „Innovationspfaden von Anpassungsstrategien an den Klimawandel“ skizziert worden. 
Dies waren zum einen der Innovationspfad Resiliente Energieinfrastrukturen und zum ande-
ren der Innovationspfad Low Exergy Solutions. Beide wurden im weiteren Verlauf des Projek-
tes als „Handlungsleitkonzeptideen“ aufgefasst und in der Spezifizierungsphase des Leitorien-
tierungsprozesses vom Energieteam wieder aufgegriffen.  
 
Low Exergy Solutions 
Mit der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions fassten die Prozessträger im Ener-
giebereich technologisch basierte Lösungen zusammen, im Rahmen derer energetisch ge-
ringwertige (niederexergetische bzw. low exergy) Quellen mit z. T. neuen Technologien in 
nachgefragte Energiedienstleitungen wie Elektrizität, Wärme oder Kälte gewandelt sowie 
verteilt und ggf. gespeichert werden, ohne dabei das Stromnetz zusätzlich zu belasten (Clau-
sen 2014; Gößling-Reisemann et al. 2015). Zu solchen niederexergetischen Quellen zählen 
sowohl natürliche Quellen wie Sonneneinstrahlung oder Wärme/Kälte aus dem Erdreich, aus 
Grund-/Flusswasser oder Außenluft (Umweltenergien) als auch Rest- und Abfallenergien z. B. 
Abwärme aus Kraft-Wärme-Kopplungsprozessen oder industriellen Produktionsprozessen. 
Als Wandlungstechnologien werden z. B. thermisch angetriebene Kältemaschinen, Wärme-
pumpen oder Erdsondenfelder eingesetzt. Nahwärme- und Kältenetze sowie Langzeitwärme-
speicher und Kältespeicher stellen u. a. Verteilungs- bzw. Speichertechnologien dar. Eine Low 
Exergy Solution besteht demnach mindestens aus einer niederexergetischen Quelle, einer 
Wandlungstechnologie und einer zu erbringenden Energiedienstleistung und soll in diesem 
Sinne als „ganzheitliche“ technologische Lösung bezeichnet werden (Clausen 2014). 
Der Beitrag von Low Exergy Solutions zur Resilienzsteigerung liegt in (Gößling-
Reisemann/Blöthe 2012; Clausen 2014; Gößling-Reisemann et al. 2015): 
1. der Erhöhung der nutzbaren und genutzten Ressourcenbreite und -diversität,  
2. der Schaffung von zusätzlichen Speichern,  
3. der Erbringung von Redundanzen,  
4. der Erhöhung der Widerstandsfähigkeit der Energieversorgung durch ihre dezentrale Vertei-
lung,  
5. der Erhöhung der Effizienz bei der Strom- und Wärmeversorgung aufgrund der Verwen-





6. der Entlastung des Stromnetzes durch die eben genannten Resilienzbeiträge 1. bis. 5. (was 
z. B. relevant wird, wenn aufgrund klimawandelbedingter Temperaturerhöhungen die Nach-
frage nach Kälteanwendungen steigt) und 
7. darüber hinaus können sich aus der Entwicklung und dem Vertrieb der Technologien sowie 
den damit verbundenen Dienstleistungen neue Märkte und Absatzchancen für Unternehmen in 
der Region ergeben. 
 
Die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions wurde zum einen vom Energieteam prio-
risiert, da sie zwei, eigentlich im Spannungsverhältnis stehende Aspekte, Resilienz und Effizi-
enz, zu vereinen vermag (vgl. auch Kap. 4.1.2.2.1). Damit wurde das im Energiesystem weit-
aus etabliertere Leitkonzept der Effizienz aufgegriffen. In diesem Zusammenhang brachte das 
Energieteam Low Exergy Solutions insb. mit dem evolutionären Erfolgsprinzip Opportunis-
mus in Verbindung, da solche Lösungen es verstehen, aus den lokal vorzufindenden Ressour-
cen einen möglichst hohen Nutzen zu ziehen (nordwest2050 2008). Mit den Bezügen zur 
Resilienz und Effizienz wies die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions außerdem 
enge Bezüge zum „darunterliegenden“ Leitkonzept Nachhaltigkeit auf (vgl. Kap. 4.1.2.2.1). 
Außerdem zog das Energieteam die Handlungsleitkonzeptidee der Low Exergy Solutions vor, 
da sie annahmen, dass sich der Kältebedarf zukünftig erhöhen würde, zum einen bedingt 
durch den Klimawandel und damit verbundenen steigenden Temperaturen und zum anderen 
durch die erhöhte private Nachfrage nach Raumklimatisierung (u. a. aus Gründen des geho-
benen Lebensstandards) (nordwest2050 2008).  
Die zusätzliche Kältelast könnte laut Energieteam zu einer höheren Belastung des Stromnet-
zes insb. im Sommer führen. Ohnehin vorhandene niederexergetische Quellen könnten dem-
zufolge eine Lösung zur Deckung der prognostizierten Kältelast darstellen. Damit wurde die 
Handlungsleitkonzeptidee bereits zu Beginn des Leitorientierungsprozesses vornehmlich auf 
die Erbringung von Kältedienstleistungen bezogen und nur am Rande weitere Dienstleistun-
gen wie industrielle und gewerbliche Wärme oder dezentrale Stromerzeugung in Betracht 
gezogen. Die erstgenannte Annahme im Sinne steigender regionaler Temperaturen (Hitzeext-
reme: heißere, trockenere Sommer) konnte durch die Erstellung von regionalen Klimaszenari-
en (Projektpartner Bioconsult) im Rahmen des Projektes bestätigt werden. Es fällt hierbei auf, 
dass mit der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions noch der eigentliche BMBF-
Förderschwerpunkt Klimaanpassung sehr stark intendiert war. Die Option mit der Leitkon-
zeptidee Resilienz auch die Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit zu integrieren, indem 
Möglichkeiten für wirtschaftliche Akteure aufgezeigt werden, um gegenüber Überraschungen 
vorzusorgen, entwickelte sich erst im Laufe des Prozesses. Damit wurde nicht nur eine kos-
tenintensive Klimaanpassung angepeilt, sondern auch eine ökonomisch sinnvolle „Moderni-
sierungsstrategie“. 
 
Ob der angenommene Kältebedarf für die Zukunft tatsächlich besteht und welche Potenziale 
in der MPR HB-OL vorhanden sind, um die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions 
umzusetzen, wurde mittels der Partizipation regionaler Akteure (Akteure aus Energieversor-




nerabilitätsanalysen (Gabriel/Meyer 2010; Wachsmuth et al. 2012) und Innovationspotenzial-
analysen (Fichter/Hintemann 2010; Clausen/Bierter/Winter 2011; Clausen 2014) zu klären 
versucht. 
 
Workshopreihe und Interviews zur Verletzlichkeitsanalyse des regionalen Energiesystems mit 
regionalen Energieversorgungsunternehmen (Januar bis März 2011): In zwei aufeinander 
aufbauenden Workshops und im Rahmen von Interviews wurde mit Akteuren aus zwei regio-
nalen Energieversorgungsunternehmen (Abteilungen: Energie, Netze, Vertrieb) die Verletz-
lichkeit des regionalen Energiesystems und der Umgang mit Unsicherheiten seitens der Ener-
gieversorgungsunternehmen (EVUs) tiefergehend analysiert. In diesem Zusammenhang wur-
de jedoch nicht nur die ereignisbezogene Verletzlichkeit (direkte/indirekte Wirkungen von 
äußeren Störereignissen infolge des Klimawandels) diskutiert und dementsprechend die regi-
onalen Klimaszenarien in den Blick genommen, sondern auch die strukturelle Verletzlichkeit 
(kritischen Strukturen und Elementen, Schwachstellen und potenzielle Ausfällen unabhängig 
von (heute schon bekannten) Störereignissen) des Energiesystems abgefragt. Die Handlungs-
leitkonzeptideen Resiliente Energieinfrastrukturen und Low Exergy Solutions waren nicht 
Fokus der Workshops, wurden jedoch vom Energieteam als mögliche Umsetzungsmaßnah-
men der Leitkonzeptidee Resilienz angesprochen. 
 
Ergebnis bezogen auf den zukünftigen Kühlungs-/Klimatisierungsbedarf: Eine Erhöhung der 
Kältelast und eine damit verbundene steigende Netzbelastung diskutierten die EVUs kontro-
vers. Die Höhe der Netzbelastung wurde in Abhängigkeit von den regional spezifischen 
Stromerzeugern gesehen. Demzufolge wurde angenommen, dass eine hohe Anzahl an PV-
Anlagen im regionalen Netz, welche in den Sommermonaten die höchste Stromeinspeisung 
aufweisen, eine Kältelast im Sommer ausgleichen könnte. Im Falle einer Stromerzeugung 
überwiegend durch Windkraftanlagen, die erfahrungsgemäß eher in den windreichen Herbst- 
bis Frühjahrmonaten ihre Erzeugungsspitzen haben, wurde dagegen eine Deckung der höhe-
ren Kältelast im Sommer als problematischer gesehen. Generell wurde die Verletzlichkeit der 
Stromerzeugung durch einen steigenden Kältebedarf als weniger kritisch eingestuft. Auch der 
zukünftige Kältebedarf von thermischen Kraftwerken aufgrund steigender Flusswassertempe-
raturen könnte bspw. durch den Bau von Kühltürmen/Rückkühlwerken ausgeglichen werden.  
 
Durchführung einer Innovationspotenzialanalyse (2010/2011): Im Rahmen einer Innovati-
onspotenzialanalyse untersuchte das Energieteam das technologische Potenzial, um die Hand-
lungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions in der MPR HB-OL umzusetzen.  
Es stellte sich heraus, dass sowohl die Technologien zur Wandlung und Verteilung von nieder-
exergetischen Quellen in unterschiedlichen Entwicklungsphasen als auch die niederexergeti-
schen Quellen selbst (Bereitstellung) in der Metropolregion verfügbar sind (vgl. Clau-
sen/Bierter/Winter 2011). Es fehlte aber noch an einer adäquaten Verknüpfung dieser Techno-
logien (Energiewandlung, -speicherung und -verteilung) sowie an einer Spezifizierung geeig-
neter Energiedienstleistungen (z. B. industrielle/gewerbliche Kälte/Wärme oder Stromversor-




che im Rahmen von Low Exergy Solutions Verwendung finden können, anhand der zuvor mit 
allen Prozessträgern abgestimmten Kriterien „Innovativität“ und „Realisierbarkeit“ (Vorhan-
densein von Herstellern/Nutzern/Infrastruktur) sowie „Resilienzpotenzial“ (darunter fiel auch 
die Reduzierung der Vulnerabilität sowie das Klimaschutzpotenzial) und „Multiplikatoref-
fekt“ (Anwendungspotenzial/Übertragbarkeit/Eignung als Leuchtturmprojekt) (Fich-
ter/Hintemann 2010; Clausen/Bierter/Winter 2011). Aufbauend auf diesen Ergebnissen entwi-
ckelte das Team fünf für besonders geeignet deklarierte Low Exergy Energiesysteme, welche 
hier als eine weitere Spezifizierungsstufe von Low Exergy Solutions verstanden werden sol-
len. In diesem Zusammenhang wurde der Blick wieder erweitert und neben Kältedienstleis-
tungen ebenso Wärme- und Elektrizitätsdienstleistungen berücksichtigt (vgl. Tabelle 20). 
 














































Workshop zur Bewertung der entwickelten Low Exergy Energiesysteme (März 2011): Im 
Rahmen eines Workshops wurden die entwickelten Low Exergy Energiesysteme im Dialog mit 
regionalen Akteuren (aus EVUs und Kältetechnikmarkt) diskutiert, priorisiert und modifiziert. 
Außerdem diente der Workshop zur Gewinnung von möglichen Praxispartnern für die geplan-
ten Leuchtturmprojekte, welche im späteren Verlauf des Prozesses umgesetzt werden sollten. 
Nach Einführung in die Thematik ging es insbesondere um die Eingrenzung möglicher An-
wendungsbereiche (Energiedienstleistungen) für die Low Exergy Solutions sowie um ihre Re-





Ergebnis: Die Idee einer Erschließung von Abwärmequellen und deren Transport (mobile 
Wärme) wurde aufgrund von technologischen Restriktionen (u. a. geringe Speichertempera-
tur) von den Workshopteilnehmern ausgeschlossen. Als besonders relevante, Low Exergy 
Energiesysteme mit teils neu kombinierten Technologien bzw. Dienstleistungen sahen die 
Teilnehmer jedoch Erdsonden zur Nutzung von Kälte aus dem Erdreich oder aus Grund-
/Flusswasser zur Kühlung von Lagern in der Lebensmittelproduktion oder Klimatisierung von 
gewerblichen Räumen sowie mit BHKW-Abwärme angetriebene Absorptionskälteanlagen zur 
Klimatisierung von Tierställen. 
 
Auf Grundlage der Workshopergebnisse wurde die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy 
Solutions wieder stärker auf die Erbringung von Kältedienstleistungen ausgerichtet und in 
diesem Zuge vom Energieteam in die Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste Kältetech-
nik spezifiziert. Analog zum Begriff der Low Exergy Solutions ist damit die Nutzung von nie-
derexergetischen Quellen in diesem Falle aber zur spezifischen Erzeugung von Kältedienst-
leistungen mittels alternativer Kältetechniken gemeint (vgl. auch 6.1.2). 
Mit Blick auf die anschließende Verbreitungs- und Umsetzungsphase versuchte das Ener-
gieteam außerdem die Kluft zwischen den im Kältetechnikmarkt etablierten Leitvorstellungen 
bzw. -konzepten und der Leitkonzeptidee Resilienz bzw. Klimaanpassung zu überbrücken. In 
diesem Zusammenhang stellte sich das im Kältetechnikmarkt seit langem etablierte Leitkon-
zept Effizienz als anschlussfähig zur Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions heraus. 
Dementsprechend spezifizierte das Energieteam die Handlungsleitkonzeptidee in einem wei-
teren Schritt zur Klimaangepassten und energieeffizienten Kältetechnik. 
6.2.3 Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen (2011 bis 2013) 
Zur Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen Klimaangepasste und energieeffiziente Kälte-
technik, Klimaangepasste Kältetechnik und Low Exergy Solutions wurden eine Veranstal-
tungsreihe mit Akteuren aus dem Kältetechnikmarkt sowie ein Workshop mit Akteuren aus 
der Landesverwaltung und dem Kältetechnikmarkt durchgeführt. Gleichzeitig dienten die 
Verbreitungsformen zur Diskussion von Maßnahmen und Handlungsempfehlungen zur Um-
setzung der genannten Handlungsleitkonzeptideen und dienten daher auch noch zu Spezifizie-
rungszwecken. Zudem wurden Publikationen in Fachzeitschriften und Vorträge auf Konferen-
zen zur Verbreitung der Ideen genutzt. 
 
Veranstaltungsreihe „Klimaangepasste Kältetechnik – Erfahrungsaustausch über energieeffi-
ziente Kälte- und Klimatechniken“ (November 2012 bis Januar 2013): Im Rahmen von drei 
Veranstaltungen mit regionalen Akteuren aus dem Kältetechnikmarkt (Hersteller, Planer, In-
stallateure, Nutzer) informierte das Energieteam über Umsetzungsbeispiele der Handlungs-
leitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik. Dies waren drei regional 
verortete, teilweise auch schon im Rahmen des Prozesses realisierte klimaangepasste Kälte-
technikbeispiele (Leuchtturmprojekte), welche auf den Veranstaltungen von den Teilnehmern 




Erdsondenfelder zur Klimatisierung einer Kunsthalle sowie Grundwasserbrunnen zur Klima-
tisierung mehrerer Gebäude. Neben einer reinen Information über diese Kältetechniklösungen 
diente die Veranstaltungsreihe ebenso dazu, im Dialog mit den Teilnehmern drei Schwer-
punktthemen zu diskutieren: potenzielle Anwendungsbereiche, hemmende Faktoren sowie 
förderliche Maßnahmen für die Umsetzung von klimaangepassten Kältetechniken. Dies diente 
vornehmlich dazu, weitere kompatible, inkompatible bzw. fehlende Richtungsimpulse zu 
identifizieren, um als Ergebnis dieser Untersuchungen eine Roadmap mit Handlungsempfeh-
lungen in Richtung der Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste Kältetechnik zu erstellen 
(vgl. Clausen 2014). Der Resilienzbeitrag von klimaangepassten Kältetechniken wurde im 
Rahmen der Veranstaltungsreihe nur marginal erläutert. 
 
Roadmap-Workshop „Klimaangepasste Kältetechnik“ (November 2013): Die Diskussionser-
gebnisse der zuvor durchgeführten Veranstaltungsreihe sowie die vorangegangenen Analy-
seergebnisse stellte das Energieteam Akteuren aus der niedersächsischen Landesregierung 
(Abteilung Energie- und Klimaschutz) und aus dem Kältetechnikmarkt (Installateure, Planer; 
zum Teil anwesend bei der Veranstaltungsreihe) vor. Dies sollte u. a. dazu dienen, die Rele-
vanz einer Klimaangepassten Kältetechnik (im Workshop wurde wieder diese Handlungsleit-
konzeptidee statt Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik aufgegriffen) für ein 
resilienteres regionales Energiesystem sowie förderliche regulative Maßnahmen für deren 
Umsetzung aufzuzeigen. Damit sollten im besten Falle solche Maßnahmen in die strategi-
schen Papiere der Landesregierungen (z. B. Klimapolitische Umsetzungsstrategie Niedersach-
sen) aufgenommen werden.  
 
Publikationen: Als zusammenfassendes Ergebnis der eben dargestellten Diskussionen und 
Analysen wurde eine schriftliche Roadmap erstellt, ein Maßnahmenentwurf zur Umsetzung 
der Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste Kältetechnik, welcher online zugänglich ist 
(Clausen 2014). Zudem sind neben Präsentationen auf Fachkonferenzen eine Reihe von Arti-
keln in Fachzeitschriften und in der regionalen Tagespresse vom Energieteam als auch von 
Praxispartnern der Leuchtturmprojekte publiziert worden, die teils online verfügbar sind. Dort 
wurde sowohl über Low Exergy Solutions und den Low Exergy Energiesystemen im Allge-
meinen berichtet als auch über Low Exergy Solutions im Kontext von Kältedienstleistungen 
im Sinne einer Klimaangepassten Kältetechnik und den umgesetzten Leuchtturmprojekten 
(vgl. Gößling-Reisemann/Blöthe 2012).  
 
6.2.4 Umsetzung der Handlungsleitkonzepte (2011 bis 
heute/2016) 
Im Vergleich zur Fallstudie „Nachhaltige Stadt Leutkirch“ fand im Rahmen dieses Leitorien-
tierungsprozesses keine „initiierte“ Umsetzung der Handlungsleitkonzeptideen im großen 
Maßstab statt. Lediglich im Rahmen von drei regional verorteten Leuchtturmprojekten, wel-




Form der spezifischen Anlagenhersteller, -planer, -installateure und -nutzer), wurde das Hand-
lungsleitkonzept69 Low Exergy Solutions umgesetzt und damit handlungswirksam. 
 
Die Leuchtturmprojekte betrafen drei in der Spezifizierungsphase als besonders geeignet 
identifizierte Low Exergy Energiesysteme, die gemeinsam mit Praxispartnern entwickelt, er-
richtet und zum Teil auch schon in Betrieb genommen wurden. Dabei handelte es sich zum 
einen um die Klimatisierung eines Putenstalls, die mittels einer Absorptionskälteanlage reali-
siert werden konnte und welche die Abwärme eines bereits existierenden biogasbetriebenen 
BHKWs nutzt. Die Anlage wurde bereits während der Spezifizierungsphase realisiert und 
diente in der Verbreitungsphase als Demonstrationsanlage. Zum zweiten konnte die Kühlung 
eines Rechenzentrums mittels Integralbrunnen unter Nutzung von geothermalen Quellen 
(Grundwasserkälte) umgesetzt werden. Und zum dritten wurde eine Biogasanlage zur Nut-
zung von cellulosehaltigen Reststoffen nach dem Kuhmagen-Prinzip (Pilotanlage) errichtet. 
Die beiden letztgenannten Lösungen befinden sich derzeitig noch im Probebetrieb. Die 
Leuchtturmprojekte sollten insbesondere als Vorbilder für die Region dienen und Akteuren 
des Energiesystems exemplarisch Umsetzungsmöglichkeiten der Handlungsleitkonzeptideen 
Low Exergy Solutions bzw. Klimaangepasste Kältetechnik aufzeigen. 
 
Da nach wie vor Umsetzungsplanungen und Umsetzungen der im Leitorientierungsprozess 
entwickelten Handlungsleitkonzept(-ideen) in der Metropolregion Bremen-Oldenburg erfol-
gen, wird der Leitorientierungsprozess als gegenwärtig laufend (2016) bezeichnet. 
 
 
Klimatisierung eines Putenstalls mittels einer Absorptionskälteanlage unter Nutzung 
von BHKW-Abwärme  
Bei diesem Low Exergy Energiesystem wurde die Abwärme eines bereits vorhandenen 
Blockheizkraftwerks genutzt, welches mit Biogas betrieben wird. Als Gärsubstrat für die Bio-
gasanlage dienten Maissilage und anfallender Putenmist. Bislang wurde die im Sommer anfal-
lende Abwärme des BHKWs mangels Wärmesenken über Rückkühler an die Umgebungsluft 
abgegeben (Gößling-Reisemann/Siemering 2014). Durch den Anschluss einer Absorptionskäl-
teanlage konnte die Abwärme in einen Kaltwasserstrom gewandelt werden, mit dem die Zu-
luft zu einem Putenstall gekühlt wird. Als Praxispartner für die Umsetzung der klimaange-
passten Kältetechnik konnten ein Entwickler/Planer von Absorptionskältemaschinen, ein In-
stallateur und ein Landwirt als Betreiber gewonnen werden (Gößling-Reisemann/Siemering 
2014). 
Durch die Kühlung konnten im Sommer und trotz klimawandelbedingter steigender Tempera-
turen Hitzestress und Infektionskrankheiten reduziert und damit die Mortalitätsrate der Puten 
gesenkt werden. Die Nutzung der Abwärme bedeutete eine Vermeidung des zusätzlichen Ein-
satzes von kostenintensiver Primärenergie (Strom) sowie die Erzielung von Energieeffizienz- 
und damit Klimaschutzvorteilen. Mit Blick auf den Resilienzbeitrag des Low Exergy Energie-
                                                 
69 Hier wird nicht mehr von Handlungsleitkonzeptideen gesprochen, da für eine Umsetzung vorausgesetzt wird, 




systems konnte eine Entlastung des Stromnetzes mit der klimaangepassten Kältetechnik her-
beigeführt werden, da keine elektrisch angetriebene Kältemaschine zum Einsatz kam. Außer-
dem war die gewählte Absorptionskältemaschine auch bei höheren Temperaturen betriebsfä-
hig im Vergleich zu konventionellen, elektrisch angetriebenen Kompressionskälteanlagen, 
was die „lokale“ Resilienz des Energiesystems erhöhte (Gößling-Reisemann/Siemering 
2014).  
 
Kühlung eines Rechenzentrums mittels Integralbrunnen unter Nutzung von geotherma-
len Quellen 
Im zweiten durchgeführten Leuchtturmprojekt wurde Brunnenwasser zur Kühlung eines Re-
chenzentrums verwendet. Da klassische Brunnenkühlungsanlagen teils technische Herausfor-
derungen mit sich ziehen (u. a. Verockerung, Verschlammung, Korrosion) entschied sich das 
Energieteam für den Einsatz von Integralbrunnen, bei denen das Grundwasser nicht an die 
Oberfläche gefördert wird, sondern mittels einer Brunnenpumpe im Untergrund umgewälzt 
wird (Gößling-Reisemann/Dickehut 2014; Clausen 2014). Die Abwärme von den im Rechen-
zentrum befindlichen IT-Geräten wird in einen Kühlkreislauf geführt, aus dem ein in der 
Brunnenpumpe installierter Wärmetauscher die Abwärme aufnimmt und an das kühlere Brun-
nenwasser abgibt. Um einen sicheren Betrieb des Rechenzentrums auch bei hohen Temperatu-
ren zu gewährleisten (IT ist auf eine max. Zulufttemperatur von 26°C ausgelegt), wurde die 
Kombination von verschiedenen Kühltechniken im Sinne einer Redundanz präferiert (Clausen 
2014; Gößling-Reisemann/Dickehut 2014). Neben Integralbrunnen sollten klassische Erdson-
den sowie auf dem Dach montierte Rückkühler eingesetzt werden. Als Praxispartner fungier-
ten ein Systemanbieter für Geothermieanlagen und der Betreiber des Rechenzentrums. 
Dieses Low Exergy Energiesystem stellte damit eine Möglichkeit dar, den für das Rechen-
zentrum notwendigen Kältebedarf unter Kosten- und Energieeffizienzvorteilen und Klima-
schutzgesichtspunkten bereitzustellen, da auf bereits vorhandene geothermale Quellen zu-
rückgegriffen wurde. Im Sinne des Resilienzbeitrages bedeutete die Nutzung von bereits vor-
handenen Quellen eine Entlastung des Stromnetzes. Mit der redundanten Bauweise war au-
ßerdem der Betrieb des Rechenzentrums auch bei klimawandelinduzierten steigenden Tempe-
raturen sichergestellt (Gößling-Reisemann/Dickehut 2014).  
 
 
Biogasanlage zur Nutzung von cellulosehaltigen Reststoffen nach dem Kuhmagen-
Prinzip 
Ein letztes Leuchtturmprojekt stellte die Umsetzung einer Biogasanlage zur Nutzung von 
stark cellulosehaltigen biogenen Rest- und Abfallstoffen im Rahmen einer Pilotanlage dar. 
Das bislang in Laborversuchen getestete Verfahren ermöglicht nach dem Vorbild des Kuhma-
gens bislang nicht in Biogasanlagen abbaubare Cellulose für die Biogasproduktion zu nutzen. 
Analog zu Wiederkäuern, welche Cellulose mittels Mikroorganismenprozessen in mehreren 
Mägen (insb. Pansen) verdauen können, arbeitet eine solche Biogasanlage in zwei Stufen: In 
der ersten Stufe wird die Cellulose aufgeschlossen und die dabei entstehenden Zwischenpro-




liche Methanbakterien, die ebenso in konventionellen Biogasanlagen zum Einsatz kommen, 
die Zwischenprodukte zu Methan und CO2 (nordwest2050 2014). Als Praxispartner fungierte 
das Unternehmen RuSiTec GmbH, welches die Entwicklung, Fertigung und den Vertrieb der 
Biogasanlage verantwortet.  
Da sich die Anlage noch im Probebetrieb befindet, kann ihr Resilienzbeitrag nur angenommen 
werden: Mit der Nutzung von Rest- und Abfallstoffen könnte sie dazu beitragen, dass die Flä-
chenkonkurrenz zwischen Energiegewinnung und Ernährung entschärft wird, weil die für die 
humane Ernährung wichtigen Teile der Pflanzen (z. B. Mais) erhalten bleiben und die Ener-
giegewinnung sich stattdessen auf die für den Menschen nicht verwertbare Cellulose erstreckt 
(nordwest2050 2014). Zudem würden die zusätzlichen Gaserträge aus den bisherigen Gärres-
ten konventioneller Biogasanlagen durch die anschließende Celluloseverwertung in der zwei-
ten Anlage eine erhebliche Effizienzsteigerung mit sich bringen. Durch die Möglichkeit unter-
schiedliche Ressourcen (z. B. Pflanzenreste, Heckenschnitt, Landschaftspflegematerial, Gär-
reste) zu nutzen, besitzt die neue Biogasanlage eine weitaus höhere Ressourcenbreite und -
diversität und leistet damit einen Beitrag zur „lokalen“ Resilienz (nordwest2050 2014). Als 
regelbarer Zwischenspeicher stellt sie außerdem eine Entlastung des Stromnetzes dar. Mit 
ihrer modularen, kompakten Bauweise in handelsüblichen Containern kann die Anlage flexi-





6.3 Ergebnisse der Fallstudie „Resiliente Metropolregion 
Bremen-Oldenburg“ 
Mit Blick auf die zu Beginn dieses Kapitels formulierten Fragestellungen werden im nachfol-
genden Abschnitt die Ergebnisse der Untersuchungen in der Metropolregion Bremen-
Oldenburg vorgestellt. In diesem Zusammenhang wird die langfristige Wirksamkeit des Leito-
rientierungsprozesses bzw. der darin verbreiteten Leitkonzeptideen Resilienz und Resilientes 
Energiesystem sowie der Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Solutions und Klimaange-
passte und energieeffiziente Kältetechnik bei den adressierten Akteursgruppen beleuchtet und 
damit verbundene prozess- und inhaltsbezogene fördernde und hemmende Faktoren vorge-
stellt, die zu Wirksamkeitsfaktoren abgeleitet werden. Schließlich werden kompatible, inkom-
patible und fehlende Richtungsimpulse in den Blick genommen, welche mögliche Grenzen 
einer Wirksamkeit bzw. Richtungsgebung des Leitorientierungsprozesses aufzeigen sollen. 
 
1.) Konnte der in der Metropolregion Bremen-Oldenburg durchgeführte Leitorientierungs-
prozess langfristig zur Richtungsgebung von Systeminnovationen beitragen, indem die da-
rin propagierte Leitkonzeptidee Resilienz bzw. spezifizierende Handlungsleitkonzeptideen 
über die Spezifizierungsphase hinaus bei den jeweiligen Adressaten auf Resonanz treffen 
und zudem sogar handlungsleitend wurden? 
2.) Welche system- prozess- und inhaltsbezogenen fördernden und hemmenden Faktoren 
konnten mit Blick auf die Richtungsgebung des untersuchten Leitorientierungsprozesses 
identifiziert werden und welche Wirksamkeitsfaktoren lassen sich dementsprechend ablei-
ten? 
3.) Welche weiteren Richtungsimpulse waren von Relevanz und inwiefern wurden dem Lei-
torientierungsprozess dementsprechend Möglichkeiten und Grenzen in seinem Beitrag zur 
Richtungsgebung von Systeminnovationen gesetzt? 
 
6.3.1 Richtungsgebung des Leitorientierungsprozesses 
Im Fokus der Untersuchungen im Rahmen der vorliegenden Arbeit standen insbesondere die 
zeitlich langfristige, d. h. die über die Spezifizierungsphase hinausgehende Richtungsgebung 
des Leitorientierungsprozesses bzw. die Wirksamkeit der darin verbreiteten Leitkonzeptideen 
und Handlungsleitkonzeptideen. Von Richtungsgebung kann dann gesprochen werden, wenn 
Handlungsleitkonzeptideen in einer größeren sozialen Gruppe auf Resonanz treffen oder so-
gar handlungsleitend werden (vgl. Kap. 3.1). Mit Blick auf den Leitorientierungsprozess in 
der MPR HB-OL ist zudem noch zu ergänzen, dass die kommunizierten Handlungsleitkon-
zeptidee Low Exergy Solutions und ihre Spezifizierungen dann als handlungsleitend eingestuft 




teils vorhandenen Technologien geplant bzw. umgesetzt wurden, wobei die bloße Umsetzung 
von Teilkomponenten der Systeminnovationen nicht berücksichtigt wird. 
Die nachfolgenden Ergebnisse werden im Folgenden getrennt nach den Akteursgruppen „Mit-
arbeiter aus regionalen Energieversorgungsunternehmen“ und „Akteure des regionalen Kälte-
technikmarktes“ dargestellt, da diese teils in unterschiedlichen Phasen des Leitorientierungs-
prozesses einbezogen und ihnen unterschiedliche Leitkonzeptideen und Handlungsleitkonzep-
tideen propagiert wurden. Ein Großteil der Kältetechnikakteure wurde bspw. erst in der späten 
Spezifizierungsphase einbezogen und dort insb. die Handlungsleitkonzeptidee Klimaange-
passte und energieeffiziente Kältetechnik verbreitet. Die Partizipation regionaler Energiever-
sorger erfolgte dagegen bereits in der frühen Phase der Spezifizierung und ihnen wurden die 
Leikonzeptidee Resilientes Energiesystem und Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Soluti-
ons kommuniziert.  
6.3.1.1 Resonanz 
Mitarbeiter aus regionalen Energieversorgungsunternehmen 
Die befragten Mitarbeiter aus den regionalen Energieversorgungsunternehmen erachteten die 
Umsetzung eines Resilienten Energiesystems in der Zukunft als relevant, da für sie eine Si-
cherheit und Stabilität der Energieversorgung neben einer Wirtschaftlichkeit prioritäre Ziele 
ihrer Unternehmen darstellten (Int. 003, Abs. 22, 81; Int. 005, Abs. 16, 68). Ihr Verständnis 
von einem Resilienten Energiesystem war durchaus von den Definitionen des Energieteams 
geprägt. Sie verbanden Resilienz jedoch vornehmlich mit der Aufrechterhaltung der energie-
technischen Infrastruktur gegenüber direkten Wirkungen des Klimawandels und noch nicht 
mit der Aufrechterhaltung von Systemdienstleistungen gegenüber indirekten Wirkungen oder 
gar Überraschungen, so wie es im Leitorientierungsprozess verstanden wurde: 
„Und das man eben sagt: "Ok, wir haben die Infrastruktur so aufgebaut, dass 
egal ob nun ein Sturm weht oder eine Überschwemmung kommt oder sonst ir-
gendwas, idealerweise kein Ausfall stattfindet." Also sprich, dass das System diese 
Resilienz hat. Oder aber wenn irgendwas passiert, dass man das zumindest relativ 
schnell wieder aufbauen kann. Also sprich man hat Notfallpläne, man hat Einsatz-
teams, die da schnell darauf reagieren können“ (Mitarbeiter aus regionalem EVU, 
Int. 003, Abs. 17). 
Einen Handlungsbedarf zur Umsetzung eines Resilienten Energiesystems sahen die befragten 
Energieversorger nur langfristig, wenn die Folgen des Klimawandels tatsächlich bemerkbar 
sind und der Anteil an regenerativen Energien in der Region so hoch ist, dass Resilienz stei-
gernde Maßnahmen (z. B. Speicher) auch wirtschaftlich tragbar sind (Int. 005).  
Die im Rahmen des Prozesses vorgestellte Handlungsleitkonzeptidee der Low Exergy Soluti-
ons wurden teils als „spannende“ Ideen bezeichnet und in den Unternehmen der Inter-
viewpartner diskutiert, waren dort jedoch nicht anschlussfähig (Int. 003, 005). 
„Bei den Low Exergy hatte ich zwar auch immer gesagt es gibt ein paar interes-




ich sage mal ich habe das vorgetragen und es hieß auch immer "oh ja, vielleicht 
gibt es mal ein spannendes Projekt" aber eigentlich ist nichts daraus geworden. 
Ich hatte auch nicht, muss ich zugeben, die konkrete Idee, was man da jetzt hätte 
mit machen können. Denn die Technik selber existierte ja. Wir selber machen ja 
auch nur Forschung und bei Marktanalysen sind wir in der Regel schon raus. 
Und dementsprechend hatte ich da jetzt keinen Ansatzpunkt für ein Projekt gefun-
den“ (Mitarbeiter aus regionalem EVU, Int. 003, Abs. 56). 
Insgesamt entstand der Eindruck aus den Beobachtungen und Interviews, dass das Leitkon-
zept Versorgungssicherheit durchaus bei den Energieversorgern eine wichtige Rolle neben 
den Leitkonzepten Wirtschaftlichkeit bzw. Energieeffizienz spielte, jedoch eine erweiterte 
Versorgungssicherheit, so wie es mit der Umsetzung von Resilienz steigernden Maßnahmen 
im Energiekontext intendiert war, noch kein vordergründiges Thema darstellte, was ebenfalls 
ein Interviewpartner bestätigte (Int. 003). Im Falle eines Energieversorgers betrug der Anteil 
an regenerativen Energien im regionalen Netz teilweise bereits weit mehr als der durch die 
bundespolitischen Ziele für 2050 vorgegebene Anteil von 80%, jedoch waren bislang keine 
Herausforderungen z. B. in Form von Netzüberlastungen erkennbar, was ggf. begründen mag, 
warum die Sensibilität für eine erweiterte Versorgungssicherheit geringer ausgeprägt war 
(Int. 003). Dementsprechend war die Leitkonzeptidee Resilientes Energiesystem in den Un-
ternehmen der befragten Energieversorger bislang kein Thema für eine breite Diskussion (Int. 
005). 
Akteure des regionalen Kältetechnikmarktes 
Im Rahmen der Leitfadeninterviews konnte festgestellt werden, dass alle befragten Akteure, 
die dem regionalen Kältetechnikmarkt zuzuordnen sind, die Umsetzung der in der Veranstal-
tungsreihe kommunizierten Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente 
Kältetechnik in der Zukunft als notwendig erachteten. Ob sie eine kurzfristige oder langfristi-
ge Umsetzung als erforderlich sahen, wurde von den Interviewpartnern unterschiedlich wahr-
genommen. Es stellte sich jedoch heraus, dass ein Großteil der befragten Personen mit einer 
Klimaangepassten und energieeffizienten Kältetechnik vorrangig Energieeffizienz- und Kli-
maschutzmaßnahmen durch die innovative Nutzung ohnehin schon vorhandener teils regene-
rativer Energieströme verbanden, weniger die Anpassung an den Klimawandel im Sinne einer 
Netzentlastung, was im Rahmen des Projektes der Kerngedanke der Handlungsleitkonzep-
tidee darstellte (u. a. Int. 007, 010).  
„Für mich ist klimaangepasste Kältetechnik eigentlich energieeffizienter und das 
einer eben halt nicht nur den Punkt betrachtet ich brauche jetzt kühlere Luft, son-
dern dass es halt irgendwie gekoppelt ist, dass man irgendwo wo halt irgendwel-
che Energien sowieso schon zur Verfügung stehen, dass man die halt dafür nutzt“ 
(Kältetechnikinstallateur, Int. 007, Abs. 133). 
Als konkrete Umsetzungsbeispiele der Handlungsleitkonzeptidee nannten die Akteure die 




maschutzmaßnahme) und die Verwendung von alternativen, klimaschützenden Kältemitteln 
wie Wasser oder CO2 (Klimaschutzmaßnahme) (Int. 007, 010, 011). 
Teils empfanden die Teilnehmer die spezifizierten Leitkonzeptideen Klimaanpassung bzw. 
Resilienz im Rahmen der Workshops als zu wenig beleuchtet, so dass sie selbst nach den Be-
griffen in gegenwärtiger Literatur und auf der Projekthomepage recherchierten (Int. 004, 006). 
Aus ihren während des Interviews formulierten Begriffsdefinitionen ließ sich erkennen, dass 
sie die Leitkonzeptideen stärker in ihrer projektspezifischen Bedeutung definieren konnten. 
So sagte ein Befragter zur Leitkonzeptidee Klimaanpassung: 
„Damals habe ich gedacht klimaangepasst ist einfach wieder nur ein neuer Begriff 
für Energiesparen, aber das ist es überhaupt nicht habe ich mittlerweile gesehen. 
[…] Da geht es bei klimaangepasst schon darum für den zukünftigen Klimawan-
del gerüstet zu sein. […] Und die klimaangepasste Kältetechnik […] zielt zum ei-
nen darauf auf solche klimatischen Situationen reagieren zu können, ist aber in 
einem Gesamtkontext dann wieder so, dass man auch zusehen muss das Klima 
nicht weiter zu verschlechtern. Das heißt eine Klimaanpassung findet statt, aber 
möglichst unter der Prämisse, dass man nicht mehr Energie verbraucht, als vor-
her“ (Kältetechnikplaner, Int. 004, Abs. 33-35). 
Mit dieser Definition wurde ebenso deutlich, dass den gut informierten Teilnehmern durchaus 
das Spannungsverhältnis zwischen den Leitkonzeptideen Klimaanpassung bzw. Resilienz und 
Effizienz bekannt war, und eine Energieeffizienz sowie eine generelle Ressourceneffizienz 
dementsprechend bei der Umsetzung von Klimaanpassungsmaßnahmen mitgedacht werden 
sollte (auch Int. 008). Zudem zeigte die intensive Auseinandersetzung mit den Leitkonzep-
tideen, dass sie bei den Akteuren individuell auf Resonanz treffen konnten. Auffällig ist, dass 
für die befragten Akteuren des Kältetechnikmarktes, die ebenso ein Interesse an den darunter 
liegenden Leitkonzeptideen Resilienz bzw. Klimaanpassung hatten, innovative, nachhaltige, 
ganzheitlich geplante und (im Sinne der Generationengerechtigkeit) vorsorgende technische 
Lösungen eine besondere Bedeutung hatten (Int. 004, 006, 008). 
Ein Austausch über die kommunizierte Handlungsleitkonzeptidee der Klimaangepassten und 
energieeffizienten Kältetechnik und ihre Umsetzungsmöglichkeiten fand zudem über die Ver-
anstaltungsreihe hinaus statt. Auch nach den Veranstaltungen bestanden laut schriftlicher Be-
fragungen per Email teils noch Kontakte unter den Teilnehmern. Einige der Interviewpartner 
gaben außerdem an, sich über den Leitorientierungsprozess hinaus in anderen sozialen Ge-
meinschaften, z. B. in ihren Unternehmen, über die Handlungsleitkonzeptideen ausgetauscht 
zu haben (Int. 004; 007, 008, 010, 011). Laut den Befragten stießen die Idee und damit ver-
bundene Umsetzungsmöglichkeiten in ihren Unternehmen teils auf Konsens, insbesondere 
dort, wo die in der Veranstaltungsreihe vorgestellten klimaangepassten Kältetechniken an-
schlussfähig waren, z. B. an Technologien (wie Blockheizkraftwerke oder Erdsonden/-
wärmepumpen), die Komponenten der vorgestellten klimaangepassten Kältetechniken dar-
stellten und von den Installationsunternehmen ohnehin angeboten wurden, oder an bereits 
vorhandene Leitkonzepte (z. B. Energieeffizienz Kreislaufwirtschaft) bzw. Leitvorstellungen 




„Rund ist, dass ich irgendwo Energie einsetze und sie immer nutzen kann und sie 
umwandle und dass ich sie wärmerückgewinnen kann und dass ich auch von der 
Wärmerückgewinnung immer einen Nutzen habe“ (Kältetechnikinstallateur, Int. 
007, Abs. 23).  
Die beiden schriftlichen Befragungen per Email zeigten zudem, dass sich alle befragten Ak-
teure des regionalen Kältetechnikmarktes nach der Veranstaltungsreihe auf Messen oder Ver-
anstaltungen hinsichtlich klimaangepasster Kältetechniken weitergebildet hatten. 
6.3.1.2 Handlungswirksamkeit 
Mitarbeiter aus regionalen Energieversorgungsunternehmen 
Die (Handlungs-)Leitkonzeptideen Resilientes Energiesystem bzw. Low Exergy Solutions 
konnten in den regionalen Energieversorgungsunternehmen nicht handlungswirksam werden. 
Zwar wurden vor dem Leitorientierungsprozess bereits Maßnahmen (z. B. Speicher) in den 
Unternehmen angegangen, die im Sinne des Energieteams einen Beitrag zu einem resilienten 
Energiesystem leisten, jedoch weniger mit der Intention gegenüber Störungen oder Unsicher-
heiten gewappnet zu sein. Sie dienten eher dazu, die Erzeugung von Strom effizienter zu ge-
stalten, d. h. z. B. Strom aus erneuerbaren Energien zu speichern, um weniger Verluste im 
Falle einer geringen Last zu haben. Die bislang umgesetzten Maßnahmen fanden jedoch größ-
tenteils auf Ebene der Forschung und Entwicklung statt. Lediglich elektrochemische Speicher 
mit geringer Leistung für Privathaushalte wurden im größeren Maßstab vermarktet (Int. 005). 
„Aber wir haben ja gerade ein großes Speicherprojekt. […] Und das ist auch ein bun-
desweites Projekt. Und da geht es eben darum verschiedene Speichertypen zu untersuchen. 
Vom kleinen Hausspeichern bis hin zu Arealnetzspeichern. […] ist auf jeden Fall eine Uni-
versität mit dabei, die dann ihren Campus versorgt“ (Regionaler Energieversorger, Int. 
003, Abs. 55). 
 
Regionaler Kältetechnikmarkt 
Im Rahmen der beiden Email-Befragungen gaben 85% der befragten Kältetechnikinstallateure 
an, nach dem Leitorientierungsprozess eine oder mehrere der auf der Veranstaltungsreihe vor-
gestellten klimaangepassten Kältetechniken in Planungsprozessen berücksichtigt und teilwei-
se auf dem Kältetechnikmarkt angeboten zu haben. Ein Drittel der befragten Installateure of-
ferierte ihren Kunden diese Lösungen gemeinsam mit anderen Teilnehmern der Veranstal-
tungsreihe. Damit kann durchaus von einer Bereitschaft gesprochen werden, die Handlungs-
leitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik umzusetzen (Handlungs-
bereitschaft). 
Ein Kältetechnikinstallateur, der auch an der Umsetzung eines Leuchtturmprojektes (Klimati-
sierung eines Putenstalls mit Absorptionskältemaschine) mitwirkte, konnte im Laufe des Lei-
torientierungsprozesses eine der vorgestellten Wandlungstechnologien als zukünftigen Ge-




Absorptionskältemaschinen als bisher einziges Unternehmen in der Metropolregion Bremen-
Oldenburg an. Über die vom Energieteam und Praxispartnern verbreiteten Veröffentlichungen 
und über den sozialen Austausch der am Prozess partizipierten Kältetechnikakteure außerhalb 
der Veranstaltungen (Mundpropaganda) konnte der Kältetechniker Interessenten für Absorpti-
onskältemaschinen auf nationaler und internationaler Ebene gewinnen, für die er bisher in 
zwei Fällen Angebote erstellt hatte (Int. 001). 
Eine Umsetzung der Handlungsleitkonzeptidee in Form tatsächlich im Sinne des Ener-
gieteams errichteter klimaangepasster Kältetechniken außerhalb des Projektes (faktisches 
Handeln) fand bisher jedoch über die erwähnten, vom Team angestoßenen Leuchtturmprojek-
te hinaus noch nicht statt. Als Umsetzungshemmnisse nannten die befragten Akteure u. a. ho-
he Investitionskosten, die mit der Errichtung solcher Kältetechniken verbunden sind, sowie 
die fehlende Marktnachfrage (vgl. Kap. 6.3.3.4). 
6.3.1.3 Zusammenfassung 
Zusammenfassend kann aus den Untersuchungen geschlossen werden, dass die Leitkonzep-
tideen Resilientes Energiesystem und Low Exergy Solutions bei den befragten Interviewpart-
nern aus den regionalen Energieversorgungsunternehmen durchaus auf Resonanz treffen 
konnten, aber nur individuell. Die befragten Mitarbeiter hielten Handlungsleitkonzepte wie 
eine sichere und stabile Energieversorgung für besonders relevant, was darauf schließen lässt, 
dass ein Resilientes Energiesystem besonders bei solchen Akteuren auf Resonanz treffen 
kann, die solche Leitkonzepte bzw. darunter liegende Leitvorstellungen wie Sicherheit und 
Stabilität innehaben. Andere Leitkonzepte der Akteure wie Wirtschaftlichkeit standen jedoch 
im Konflikt mit der Leitkonzeptidee. Die Verbindung von Resilienz und Wettbewerbsfähigkeit 
konnte also noch nicht gezogen werden (vgl. Kap. 6.2.2). Ein Austausch über die (Handlungs-
)Leitkonzeptideen Resilientes Energiesystem und Low Exergy Solutions fand zwar in den 
Energieversorgungsunternehmen der befragten Mitarbeiter statt, jedoch konnte dieser nicht 
dazu führen, dass die Ideen tatsächlich von weiteren Unternehmensmitgliedern getragen wur-
den, u. a. weil der Bedarf an einer erweiterten Versorgungssicherheit in den Unternehmen 
noch nicht vorhanden war und Resilienz steigernde Maßnahmen noch nicht finanziell tragbar 
waren (s. ausführlich Kap. 6.3.3). Dementsprechend konnten die Ideen dort auch nicht hand-
lungswirksam werden. 
 
Bei einem Teil der befragten Akteure des Kältetechnikmarktes konnte die Handlungsleitkon-
zeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik durchaus individuell als auch in 
sozialen Gruppen (insb. Unternehmen) auf Resonanz treffen, insbesondere bei denjenigen 
Unternehmen, bei denen die Idee anschlussfähig an vorhandene Leitkonzepte wie Effizienz 
oder Kreislaufwirtschaft oder an verwendete Technologien war. Sie konnte teils sogar in der 
Form handlungswirksam werden, dass die befragten Akteure ihren Kunden klimaangepasste 
Kältetechniken anboten (Handlungsbereitschaft). Eine tatsächliche Umsetzung der Hand-
lungsleitkonzeptidee konnte jedoch außerhalb der Leuchtturmprojekte im Untersuchungszeit-




Da für die Akteure des Kältetechnikmarktes, welche ebenso ein Interesse an den darunter lie-
genden Leitkonzeptideen Resilienz bzw. Klimaanpassung hatten und ein tieferes Verständnis 
entwickeln konnten, innovative, nachhaltige, ganzheitlich geplante und (im Sinne der Genera-
tionengerechtigkeit) vorsorgende technische Lösungen eine besondere Bedeutung hatten, 
kann vermutet werden, dass die Leitkonzeptideen bzw. daraus entwickelte Handlungsleitkon-
zeptideen bei Akteuren bzw. Akteursgruppen Resonanz auszulösen vermögen, bei denen 
Leitkonzepte wie Kreislaufwirtschaft und Leitvorstellungen wie Vorsorge und Generationen-
gerechtigkeit im Vordergrund stehen. Es wurde in diesem Zusammenhang jedoch auch be-
tont, dass das Leitkonzept Effizienz im Falle der Umsetzung von Resilienz steigernden bzw. 
klimaangepassteren Maßnahmen nicht vernachlässigt werden darf. 
Die folgende Abbildung 34 stellt die im Leitorientierungsprozess bislang identifizierten Leit-
vorstellungen und Leitkonzepte, die einen besonderen Bezug zur Leitkonzeptidee Resilienz 
bzw. ihren Handlungsleitkonzeptideen haben, dar.  
 
 
Abbildung 34: Dreiebenenmodell mit propagierten (Handlungs-)Leitkonzeptideen (kursiv) und in Bezug 
stehenden Leitvorstellungen und Leitkonzepten (von Adressaten verinnerlicht: unterstrichen)(eigene Dar-
stellung) 
6.3.2 Wirksamkeitsfaktoren 
In den nächsten Kapitelabschnitten wird der Fokus auf diejenigen Faktoren gerichtet, die zu 
der eben beschriebenen Wirksamkeit der Handlungsleitkonzeptideen bzw. des damit verbun-
denen Leitorientierungsprozesseses beigetragen haben. Auch im Rahmen dieser Fallstudie 
sollen zunächst die inhalts- und prozessbezogenen Faktoren analog zu den Prozessphasen 
vorgestellt werden, welche die Wirksamkeit befördert (Treiber) bzw. gehemmt haben 
(Hemmnisse). Anschließend werden diese zu Wirksamkeitsfaktoren verdichtet.  
Im Rahmen der Ausführungen zur Umsetzungsphase werden die Treiber und Hemmnisse be-




6.3.2.1 Inhaltsbezogene Treiber und Hemmnisse mit Bezug zur 
Leitkonzeptidee Resilienz 
Treiber 
In der Anstoßphase des Leitorientierungsprozesses erwies sich die Leitkonzeptidee der Resili-
enz als adäquates Konzept, um die vom BMBF aus Gründen des Klimawandels und seiner 
Folgen formulierten Leitvorstellungen und -konzepte wie Zukunftsfähigkeit im Sinne der Vor-
sorge (auch gegenüber Überraschungen), Anpassungsfähigkeit, Innovationsfähigkeit, langfris-
tige Wettbewerbsfähigkeit und (erweiterte) Versorgungssicherheit (trotz Störereignisse, Unsi-
cherheiten und Überraschungen) bezogen auf regionale Systeme aufzugreifen, da es die not-
wendigen Bezüge zu diesen stärker erwünschten Leitvorstellungen und Leitkonzepten (Bezug 
zu Wünschen) aufwies.  
Insbesondere beim Energieteam konnte die Leitkonzeptidee auf Resonanz treffen, da sie mit 
ihrem biomimetischen Ansatz eine Anschlussfähigkeit zur Leitvorstellung Natur als Vorbild 
aufwies, welche im Team vorher bereits verankert war. Gleichsam konnte diese Anschlussfä-
higkeit in der Spezifizierungsphase von den Wissenschaftlern genutzt werden, indem sie die 
Leikonzeptidee in Anlehnung an die Resilienzfähigkeiten lebender Systeme bezogen auf das 
regionale Energiesystem spezifizieren konnten, z. B. in Form von redundanten Infrastrukturen 
oder teilautonomen Netzen (vgl. Kap.4.1.2.1).  
Mit ihrem mittleren Generalisierungsniveau ließ die Leitkonzeptidee Resilienz genügend In-
terpretations- und Gestaltungsspielraum und war dementsprechend auf unterschiedliche, im 
Projekt betrachtete Systeme (Energie, Ernährung/Landwirtschaft, Häfen/Logistik) übertrag-
bar. Die Idee hielt jedoch ebenso Ansatzpunkte einer Spezifizierung bereit. Mit Blick auf den 
Energiebereich stellte bspw. die anschlussfähige Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solu-
tions eine adäquate Spezifizierungsmöglichkeit dar, da sie zur Resilienz des regionalen Ener-
giesystems einen wichtigen Beitrag leisten konnte.  
Gleichzeitig galt die Idee der Low Exergy Solutions zumindest bei den Akteuren des Kälte-
technikmarkts als erwünscht und insbesondere für machbar, zum einen weil sie in ihrer spezi-
fizierten Form als Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kälte-
technik eine Anschlussfähigkeit zu den im Kältetechnikmarkt etablierten Leitkonzepten wie 
Effizienz und Kreislaufwirtschaft aufwies und daher durchaus erwünscht war. Zum anderen 
ließ sie sich im Rahmen der entwickelten Low Exergy Energiesysteme und Leuchtturmprojek-
te anschaulich spezifizieren und ihre Realisierungschance konnte dementsprechend demons-
triert werden. Damit konnte sie insbesondere bei den Kältetechnikakteuren auf Resonanz tref-
fen. Somit wies die Leikonzeptidee der Resilienz nicht nur Bezüge zu Wünschen, sondern 
ebenso zu Realisierungschancen in Form der für machbar gehaltenen Handlungsleitkonzep-
tideen sowie der bereits realisierten Leuchtturmprojekte auf.
Gleichzeitig bot Resilienz die Möglichkeit im untersuchten Leitorientierungsprozess einen 
Verständigungsprozess in Gang zu setzen. Im Rahmen von intensiven Auseinandersetzungen 
mit dem Begriffskonzept während der Spezifizierungsphase konnte eine gemeinsame Ver-
ständigungsebene u. a. in Form einer gemeinsam ausgehandelten Definition bezogen auf Sys-




nerhalb des Projektteams teilweise zu einem „gelebten“ Leitkonzept transformiert werden 
konnte. Für seine anschlussfähigen Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Solutions und 
Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik bot der Resilienzbegriff gleichsam Raum 
für einen Verständigungsprozess. So konnte ein intensiver Dialog mit Akteuren des regionalen 
Energiesystems im Rahmen der Spezifizierungs-  und Verbreitungsphase initiiert werden, der 
z. B. die Diskussion von Fördermöglichkeiten und -hemmnissen zur Umsetzung der Hand-
lungsleitkonzeptideen sowie potenzieller Anwendungsbereiche betraf.
Teils konnte der im Energiekontext noch wenig etablierte Begriff der Resilienz bei den Kälte-
technikakteuren ein solches Interesse wecken, dass sie eigenständig nach dem Begriff recher-
chierten (Int. 004, Int. 006). Er blieb mit seiner Fremdheit verankert in den Köpfen der betei-
ligten Adressaten und die daraus entwickelten Handlungsleitkonzeptideen bzw. Leuchtturm-
projekte wurden als innovativ von den Akteuren des Kältetechnikmarkts wahrgenommen. 
 
Hemmnisse 
Die eben genannte Fremdheit des Resilienzbegriffes bewerteten einige der Befragten jedoch 
auch negativ. So sagte ein Kältetechnikplaner, dass sich Resilienz als Leitkonzept nicht für die 
breite Öffentlichkeit eignen würde und schlug alternative Begriffe vor: 
„Ansonsten ich glaube wenn man auf die Menschen zugeht, ob als Unternehmer 
oder Privatmensch, dann ist das schon… Dann muss man natürlich nicht mit so 
hochtrabenden Begriffen kommen, da muss man die natürlich ein bisschen boden-
ständiger abholen. Weil dieser Begriff Resilienz natürlich schon sehr stark aus der 
Wissenschaft kommt und nicht handhabbar ist. Zukunftssicherheit, Zukunftsfähig-
keit sind da die Begriffe mit denen wir arbeiten“ (Kältetechnikplaner, Int. 008, 
Abs. 57-59). 
Auch ein befragter EVU-Mitarbeiter bestätigte, dass sich der Resilienzbegriff bislang nicht in 
seinem Unternehmen etablieren konnte (Int. 005, Abs. 76). Dementsprechend stellt sich die 
Frage, ob sich die Leitkonzeptidee Resilienz im Falle eines fehlenden Bezuges zu konkreteren 
Handlungsleitkonzeptideen ausreichend plausibel für Adressaten darstellt. Schließlich muss-
ten, wie oben bereits erwähnt, einige der befragten Kältetechnikakteure den Resilienzbegriff 
„nachschlagen“. Dies mag jedoch auch mit der unzureichenden Kommunikation des Begriffes 






6.3.2.2 Prozessbezogene Treiber und Hemmnisse 
6.3.2.2.1 Anstoß 
Treiber 
Im untersuchten Leitorientierungsprozess waren wissenschaftliche Akteure vorhanden, welche 
in der Lage waren, die für wirksam erachtete Leitkonzeptidee der Resilienz aus anderen Wis-
senschaftsbereichen wie der Ökosystemtheorie aufzugreifen und als Lösungsmöglichkeit auf 
den regionalen Klimaanpassungsdiskurs zu übertragen.  
Gleichzeitig engagierten sich diese von der Idee sehr überzeugten Akteure im erheblichen 
Maße, um die Leitkonzeptidee im Forschungsprojekt zu verankern (Antragsphase: fast 1,5 
Jahre).  
Diese wissenschaftlichen Akteure wiesen ebenfalls die Fähigkeit auf, die Leitkonzeptidee der 
Resilienz auf Systeme zu übertragen, was intensive Verständigungsprozesse voraussetzte. 
Gleichwohl wussten sie sich für diese Verständigungsprozesse Unterstützung durch projektex-
terne Wissenschaftler zu holen. 
 
Hemmnisse 
Durch die Teilnahme verschiedener, nicht nur wissenschaftlicher Projektpartner, welche teils 
ein unterschiedliches Verständnis von Resilienz aufwiesen und die Leitkonzeptidee unter-
schiedlich stark verinnerlicht hatten, war zunächst ein intensiver und längerfristiger Verstän-
digungsprozess über den Resilienzbegriff notwendig, damit er überhaupt im eigentlichen Pro-
jektteam zu einem echten Leitkonzept transformieren konnte.  
Inwiefern die teils als sehr ambitioniert wahrgenommene Leitkonzeptidee der Resilienz zum 
Umgang nicht nur mit vorhersehbaren Herausforderungen, sondern ebenso mit Überraschun-
gen tatsächlich von allen Teammitgliedern getragen und demensprechend unterstützt wurde, 
ist jedoch fraglich. Zwar fand eine intensive Auseinandersetzung mit dem Resilienzbegriff zu 
Beginn des Leitorientierungsprozesses statt und insbesondere der Ansatz „Egal-was-kommt“ 
fand Zuspruch (vgl. Kap. 4.1.2.1), jedoch waren zum einen nicht alle Projektmitglieder an 
diesem Prozess im gleichen Maße beteiligt. Zum anderen betrafen diese theoretischen Über-
legungen vornehmlich die Übertragung von Resilienz auf Systeme im Allgemeinen, nicht die 
auf spezifische Systeme. Im Laufe der folgenden Prozessphasen, in denen es um die Übertra-
gung auf spezifische Systeme (Energie, Ernährung/Landwirtschaft, Häfen/Logistik) ging, wa-
ren die einzelnen Cluster dagegen größtenteils auf sich allein gestellt und bezogen sich, je 
nachdem wie stark Resilienz vorher bei ihnen von Resonanz getragen wurde, teils auf das 
weniger „komplexe“ Leitkonzept Klimaanpassung statt auf das Resilienzkonzept. Zum Bei-
spiel waren nur elf der insgesamt 47 Projektveröffentlichungen mit Resilienz betitelt, 21 da-
gegen mit Klimaanpassung. Allein der Titel des Projektes (nordwest2050 – Perspektiven für 
klimaangepasste Innovationsprozesse in der Metropolregion Bremen-Oldenburg im Nordwes-
ten) richtete den Fokus schon auf die Leitkonzeptidee der Klimaanpassung. Damit ist davon 
auszugehen, dass nicht alle Projektmitglieder von der Leitkonzeptidee Resilienz überzeugt 






Im Energieteam waren wissenschaftliche Akteure vorhanden, welche in der Lage waren die 
Leitkonzeptidee der Resilienz auf das Energiesystem zu übertragen. Sie konnten die Spezifi-
zierung von Handlungsleitkonzeptideen und Leuchtturmprojekten fachlich unterstützen, in-
dem sie die inhaltsbezogene Wirksamkeit der (Handlungs-)Leitkonzeptideen (z. B. technische 
Realisierbarkeit) und deren Kompatibilität sowie Komplementarität mit anderen relevanten 
Richtungsimpulsen (z. B. Anwendungspotenziale, regulatorische Rahmenbedingungen) über-
prüften sowie potenzielle Handlungsleitkonzept-Vertreter (Akteure aus E-
VUs/Kältetechnikmarkt) in den Prozess einbezogen. 
In diesem Zusammenhang spielte nicht nur die inhaltsbezogene Wirksamkeit der Leitkonzep-
tidee Resilienz, sondern auch die der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions bzw. 
ihrer Spezifizierungen eine maßgebliche Rolle im betrachteten Leitorientierungsprozess. Im 
Rahmen der Innovationspotenzialanalyse prüfte das Energieteam mögliche im Rahmen von 
Low Exergy Solutions einsetzbare Technologien nach ihrer Innovativität und Realisierbarkeit 
sowie nach ihrem Resilienzpotenzial und Multiplikatoreffekt und wählte dementsprechend 
fünf als geeignet erachtete Low Exergy Energiesysteme aus. Damit prüfte sie indirekt die Low 
Exergy Energiesysteme nach dem inhaltsbezogenen Wirksamkeitskriterien Innovativität (auch 
bekannt als Überraschungsmoment) und Machbarkeit, welche auf der Stufe der Handlungs-
leitkonzeptideen relativ stark ausgeprägt sein sollte, (vgl. Kap. 3.2.2). Gleichzeitig wurde mit 
der Berücksichtigung des Resilienzpotenzials der Bezug der Low Exergy Energiesysteme an 
die Leitkonzeptidee Resilienz sichergestellt. 
Ebenso konnte mit der o. g. Analyse das Vorhandensein weiterer relevanter Richtungsimpulse 
bzw. deren Kompatibilität und Komplementarität mit der Handlungsleitkonzeptidee Low 
Exergy Solutions geprüft werden, indem das regionale Vorhandensein von niederexergeti-
schen Quellen (Metafaktor) und von Technologien zur Umsetzung von Low Exergy Solutions 
(Technology Push) sowie mögliche Anwendungsbereiche (Market Pull) ermittelt wurden. 
Mittels der Partizipation von Handlungsleitkonzept-Adressaten konnten potenzielle Anwen-
dungsbereiche von Low Exergy Solutions weiter eingegrenzt werden sowie nachgefragte 
technologische Kombinationsmöglichkeiten eruiert werden. Im Zuge dessen identifizierte das 
Projektteam u. a. einen Bedarf nach nachhaltigen (insb. energieeffizienten) Kältedienstleis-
tungen auf Seiten des Kältetechnikmarktes (Market Pull) und spezifizierte die Idee der Low 
Exergy Solutions zur Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kälte-
technik. Darüber hinaus konnten mittels des Beteiligungsprozesses regionale Akteure (u. a. 
Kältetechnikinstallateure/-betreiber) für die Umsetzung der geplanten Leuchtturmprojekte 
gewonnen werden. Einige der am Prozess beteiligten Adressaten, insb. diejenigen, die auch in 
der Realisierung der Leuchtturmprojekte integriert waren, stellten sich in diesem Zusammen-
hang als wichtige Schlüsselakteure heraus. Sie trugen als visionäre, innovative, zukunftsorien-
tierte und von den Projekten überzeugte Akteure nicht nur zur Umsetzung, sondern auch zur 
Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen in sozialen Kontexten bei. Bspw. stellten sie den 





Die Anschlussfähigkeit der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions bzw.  Klimaange-
passte Kältetechnik an das im Kältetechnikmarkt etablierte Leitkonzept Effizienz wusste das 
Projektteam auszunutzen und passte dementsprechend die Handlungsleitkonzeptidee zur Kli-
maangepassten und energieeffizienten Kältetechnik an. Damit konnte das Projektteam maß-
geblich zur Resonanz der Handlungsleitkonzeptidee beitragen. 
 
Hemmnisse 
Die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions wurde schon zu Beginn des Leitorien-
tierungsprozesses (Antragsphase) vom Energieteam spezifiziert und dort bereits ein starker 
Fokus auf die Anwendung im Kältebereich gerichtet. Im weiteren Prozessverlauf ging es le-
diglich um Realisierungsmöglichkeiten der bereits „festgelegten“ Handlungsleitkonzeptidee 
Low Exergy Solutions, nicht um die Frage nach erwünschten Spezifizierungsmöglichkeiten 
der Leitkonzeptidee Resilienz. Insgesamt war der Prozess stark auf die Realisierung von 
Leuchtturmprojekten fokussiert. Eine Spezifizierung im Sinne eines Verständigungs- und 
Aushandlungsprozesses mit den Adressaten hatte demnach also nicht stattgefunden, sondern 
lediglich eine Anpassung der Handlungsleitkonzeptidee auf Grundlage der Empfehlungen der 
beteiligten Adressaten. Damit war der Prozess wenig ergebnisoffen angelegt. Im Hinblick auf 
die beteiligten Energieversorger hatte die unzureichende Ergebnisoffenheit u. a. die Konse-
quenz, dass sie sich aufgrund der fehlenden Anschlussfähigkeit ihrer unternehmensinternen 
F&E-Aktivitäten zur Idee der Low Exergy Solutions aus dem Leitorientierungsprozess zu-
rückzogen (Int. 005). 
Hierbei ist jedoch zu berücksichtigen, dass die Festlegung auf Innovationspfade (Handlungs-
leitkonzeptideen) bereits zu Beginn des Prozesses vom Fördermittelgeber gewünscht war. Mit 
dem Projektfokus auf die Anpassung an den Klimawandel und damit verbundener steigender 
Temperaturen war die Ausrichtung auf den Kältebereich außerdem naheliegend.  
6.3.2.2.3 Verbreitung 
Treiber 
Zur Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen nutzten das Energieteam sowie dessen Pra-
xispartner unterschiedliche, adressatengerechte Kommunikationsmittel. So wurde im Rahmen 
von Konferenzen und online zugänglichen Forschungsartikeln über Low Exergy Solutions 
(teils mit Fokus auf Kälte) berichtet, die vornehmlich an Wissenschaftler gerichtet waren. Im 
Rahmen der bereits erläuterten Veranstaltungsreihe über Klimaangepasste und energieeffizi-
ente Kältetechnik waren insb. Kältetechnikinstallateure und -planer angesprochen. Außerdem 
wurden die umgesetzten Leuchtturmprojekte und insb. das bereits realisierte Projekt zur Kli-
matisierung eines Stalles mit Absorptionskälte in der regionalen Tagespresse und in branchen-
spezifischen Zeitschriften vorgestellt. Letztere adressierten insb. Akteure des Kältetechnik-
marktes bzw. potenzielle Kältetechniknutzer (u. a. Zeitschriften für Klima- und Kältetech-
nik/Landwirtschaft). Dort platzierte Artikel wurden maßgeblich von einem Praxispartner, dem 
Hersteller der Absorptionskältemaschine, veröffentlicht. In diesem Zusammenhang stellte es 




ten zu können, welche die Handlungsleitkonzeptidee „greifbarer“ machten. Eine Fachzeit-
schrift zeichnete außerdem das Leuchtturmprojekt „Absorptionskälte zur Stallklimatisierung“ 
als innovatives landwirtschaftliches Projekt aus, was die Verbreitung zusätzlich beförderte 
(Hildebrandt 2014). Mittels dieser unterschiedlichen Verbreitungskanäle konnten potenzielle 
Betreiber für die klimaangepassten Kältetechniken auf nationaler und internationaler Ebene 
gewonnen werden (Int. 006). 
Als wichtiger Erfolgsfaktor des Prozesses stellte sich heraus, dass im Energieteam wissen-
schaftliche, branchenerfahrene Akteure vorhanden waren, welche die soziale Kompetenz hat-
ten, das durchaus komplexe Thema der Low Exergy Solutions für die Akteure des Kältetech-
nikmarktes adressatengerecht aufzubereiten und zu formulieren. Im Rahmen der Veranstal-
tungsreihe konnten sie ein adressatengerechtes Veranstaltungsformat entwickeln und vermit-
teln. Ihr „akademischer Grad“ schaffte gleichsam Akzeptanz für einen solchen Prozess, so die 
Beobachtungen. 
Besonders die auf der Veranstaltungsreihe gezeigten Praxisbeispiele einer klimaangepassten 
Kältetechnik stellten sich als adäquate Vermittlungsmöglichkeit der Handlungsleitkonzeptidee 
dar. Sie machten die Handlungsleitkonzeptidee „greifbarer“ und sie zeigten auf, wie Techno-
logiekomponenten, welche die Teilnehmer ohnehin schon in ihren Unternehmen etabliert hat-
ten, sinnvoll kombiniert werden können. Gleichzeitig konnte die Vorstellung der beispielhaf-
ten Kältetechniken einen tiefergehenden Fachdiskurs im Rahmen der Veranstaltungen ansto-
ßen. So wurden Vor- und Nachteile der vorgestellten Kältetechniken sowie Umsetzungstreiber 
und -hemmnisse intensiv diskutiert. Auch in den Interviews waren den Befragten die Kälte-
technikbeispiele noch sehr präsent und regten zur (teils kritischen) Reflektion der Planungs- 
und Realisierungsprozesse der Kältetechnikbeispiele an (Int. 007). 
Ebenso konnten durch den eben genannten Diskurs in der Veranstaltungsreihe weitere rele-
vante kompatible, inkompatible und fehlende Richtungsimpulse ermittelt werden. Die Auftei-
lung der Veranstaltungsreihe nach den Themenschwerpunkten „potenzielle Anwendungsbe-
reiche“, „hemmende Faktoren“ und „förderliche Maßnahmen“ stellte sich in diesem Zusam-
menhang als hilfreich heraus und ergab teils neue Erkenntnisse (vgl. auch Kap. 6.3.3.4). Zwar 
hatten diese Ergebnisse keine direkten Konsequenzen für die Handlungsleitkonzeptidee in 
Form einer Änderung oder Anpassung, jedoch konnten damit Maßnahmen zur regionalen 
Umsetzung von klimaangepassten Kältetechniken für die vorgesehene schriftliche „Road-
map“ abgeleitet werden, die u. a. als Kommunikationsmittel für Entscheidungsträger (z. B. für 
regionale politisch-administrative Organe) dienen sollte. 
Schließlich konnte die durchgeführte Veranstaltungsreihe zum Networking beitragen. Es 
ergaben sich nach Abschluss der Veranstaltungsreihe gemeinsame Projekte unter den teilneh-
menden Akteuren, in denen klimaangepasste Kältetechniken geplant und Kunden angeboten 
wurden (Int. 004). 
 
Hemmnisse 
Das Projektteam entschied sich bewusst dafür, den Fokus auf das anschlussfähige und bereits 




lienz bzw. Klimaanpassung in der Veranstaltungsreihe (und auch schon in der Spezifizie-
rungsphase) nur marginal zu erläutern: 
„Sagen wir mal so, Resilienz ist als Wort schon […] für den Gebrauch in der All-
tagssprache nicht geeignet […], weil vermutlich gerade 5% der Bevölkerung auch 
nur eine mindeste Vorstellung haben, was es bedeuten könnte. […] Auf der Basis 
haben wir mit den Handwerkern diskutiert und dann eben auch die Frage gestellt, 
wo seht ihr da Märkte, welche Hemmnisse seht ihr und welche Möglichkeiten zur 
Überwindung der Hemmnisse seht ihr? Dass das Ganze im Rahmen eines größe-
ren Nachhaltigkeitsplans eine ganz bestimmte Rolle spielt, ist eine Art invisible 
hand der Nachhaltigkeit. Aber das spielt an der Stelle sozusagen einfach keine 
Rolle. Über solche Zusammenhänge müssen sich Energiepolitiker im Klaren sein, 
die irgendwelche Förderprogramme ausloben, aber keine Handwerker, die sich 
überlegen ist das was, wo ich drei Kunden für begeistern kann“ (Projektmitglied, 
Int. 002, Abs. 66-68). 
Dies führte dazu, dass sich das Verständnis über die Handlungsleitkonzeptidee Klimaange-
passte und energieeffiziente Kältetechnik nicht in dem Sinne ausprägen konnte wie es eigent-
lich innerhalb des Projektteams verbreitet war. Dementsprechend verbanden die Adressaten 
vornehmlich einen Energieeffizienz- und Klimaschutzbeitrag mit der kommunizierten Hand-
lungsleitkonzeptidee, weniger eine Entlastung des Stromnetzes trotz steigender Temperaturen 
infolge des Klimawandels. Bei einigen befragten Teilnehmern führten diese Verständigungs-
defizite eben auch dazu, dass sie selbst nach den Begriffen recherchierten. Ein tiefergehendes 
Interesse war also durchaus vorhanden. Es stellt sich also die Frage, ob es sinnvoll war, die 
tatsächliche Relevanz der Handlungsleitkonzeptidee für ein resilienteres regionales Energie-
system zu „verheimlichen“ und Adressaten zu unterstellen, sie könnten solche Zusammen-
hänge nicht überblicken bzw. sich nicht dafür interessieren.  
In Bezug auf die durchgeführte Veranstaltungsreihe wurde außerdem kritisiert, dass die Teil-
nehmergruppe nicht heterogen genug war (Int. 004). An den Veranstaltungen hatten vornehm-
lich Kältetechnikinstallateure teilgenommen, jedoch würden Planer ebenso eine zu berück-
sichtigende Adressatengruppe im Kältetechnikmarkt darstellen. Im Verlauf der Veranstaltun-
gen stellte sich heraus, dass genau dieser Akteursgruppe Bedeutung zukommt für die Umset-
zung von klimaangepassten Kältetechniken, die eine ganzheitliche Planung verlangen, hat und 
bislang zu wenig in Umsetzungsprozessen eingebunden wurde (vgl. Kap. 6.3.3.4). Eine Dis-
kussion gemeinsam mit den betroffenen Akteuren wäre ggf. hilfreich gewesen.  
Schließlich stellte sich der Workshop, in dem politische Entscheidungsträger einbezogen 
werden sollten, als Misserfolg heraus, da nur wenige Teilnehmer anwesend waren (insgesamt 
drei projektexterne Teilnehmer, davon ein Teilnehmer aus der Landesregierung). Dementspre-
chend konnte mit diesem Workshop eine Verbreitung auf der politisch-administrativen Ebene, 
was möglicherweise regulative Maßnahmen zur Förderung klimaangepasster Kältetechniken 
hätte befördern können, nur eingeschränkt erfolgen. Zwar wurden im Rahmen des Projektes 




tetechnikmarkt ausgerichtet waren oder die stärker die Politik/Verwaltung auf Bundesebene, 




Die Leuchtturmprojekte stellten konkrete Beteiligungsmöglichkeiten dar. Damit verbunden 
war das Angebot von konkreten und innovativen technologischen Lösungen, die zudem ener-
gieeffizient und klimaverträglich waren, sowie einer Vernetzung der dafür notwendigen Pra-
xispartner (Hersteller, Planer, Installateure) und einer Projektkoordination seitens des Ener-
gieteams, was für potenzielle Betreiber eine weniger komplexe Umsetzung bedeutete. Sicher-
lich spielte hier auch der Anreiz im Sinne von Fördermitteln eine bedeutende Rolle (vgl. Kap. 
6.3.3.4). 
In diesem Zusammenhang waren Akteure auf Seiten des Energieteams vorhanden, welche die 
Fähigkeit hatten, adäquate Praxispartner zu identifizieren und zu vernetzen, die nicht nur die 
notwendige Fachexpertise, sondern auch die Motivation hatten, die Leuchtturmprojekte ge-
meinsam mit dem Energieteam umzusetzen und letztendlich homogene Ziele verfolgten. Teils 
war während der Umsetzungsphasen einzelner Leuchtturmprojekte eine Neukonfiguration der 
Praxispartner notwendig, da sich diese im Prozessverlauf als nicht adäquat herausstellten. In 
diesem Sinne gelang es dem wissenschaftlichen Team neue Partner zu gewinnen.  
In diesem Zusammenhang stellte es sich als wichtig heraus, dass das wissenschaftliche Team 
die Leuchtturmprojekte kontinuierlich begleitete und koordinierte. So sagte ein Praxispartner, 
dass er womöglich ohne die Unterstützung des wissenschaftlichen Projektteams einen solchen 
langen Planungsprozess von fast 1,5 Jahren nicht in Kauf genommen hätte (Int. 006): 
Teils wurden die Leuchtturmprojekte auch nach Beendigung der finanziellen BMBF-
Förderung noch weitergeführt und abgeschlossen, so dass hier die Motivation des Ener-
gieteams als wichtiger Treiber für eine erfolgreiche Umsetzung identifiziert werden konnte. 
Teils stellten sich die zuvor von den Wissenschaftlern ausgewählten Low Exergy Energiesys-
teme als geeignet für die in den Leuchtturmprojekten forcierten Anwendungsbereiche heraus 
(z. B. Absorptionskälteanlage für die Klimatisierung des Putenstalls), teils mussten die Kon-
zepte jedoch auch angepasst werden. Im Falle der Kühlung des Rechenzentrums stellte sich 
bspw. die Umsetzung von Brunnen mit Integralsonden statt der eigentlich angedachten Nut-
zung von herkömmlichen Erdsonden als vorteilhaft heraus, um technische Probleme wie Ver-
schlammung, Korrosion durch aggressive Medien oder Verockerung durch hohe Eisengehalte 
zu vermeiden, was eine in Auftrag gegebene  Machbarkeitsstudie ergab (Sommer 2012). 
Dementsprechend war es hilfreich, dass das Projektteam alternative Lösungen in Erwägung 
zog und durch die Einbindung von Fachexperten, welche die Machbarkeitsstudie durchführ-
ten, schließlich eine adäquate Lösung identifizieren konnte. In diesem Zusammenhang wurde 
also noch einmal die technische Realisierbarkeit des ausgewählten Low Exergy Energiesys-







Mit den Leuchtturmprojekten forcierte das wissenschaftliche Projektteam drei unterschiedli-
che, sehr komplexe und innovative Low Exergy Energiesysteme, deren Umsetzung erhebli-
ches Know-how und Ressourcen erforderte. Da das Energieteam zeitweise nur aus zwei Per-
sonen bestand, fehlten teils die personellen und zeitlichen Ressourcen, um sich in die sehr 
komplexen Prozesse einzuarbeiten. Damit war ausreichende Koordination und eine zügige 
Umsetzung der Leuchtturmprojekte teilweise nur eingeschränkt möglich, die durch inkompa-
tible Richtungsimpulse (z. B. unterschiedliche Zielvorstellungen seitens der Praxispartner; 
Fehlplanungen; Metafaktoren wie ungünstige Erdbodenbeschaffenheit) noch tangiert wurde 
(vgl. ausführlich Kap. 6.3.3.4). 
6.3.2.3 Zusammenfassung: Ableitung von Wirksamkeitsfaktoren 
6.3.2.3.1 Inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren der Leitkonzeptidee Resilienz 
Bezüge zu Leitvorstellungen (Wünschen) aufweisen 
Die Leikonzeptidee Resilienz wies Bezüge zu stärker erwünschten Leitvorstellungen wie 
Natur als Vorbild und Vorsorge auf und konnte dadurch auf Resonanz bei den Prozessträ-
gern (insb. Energieteam) treffen. Ebenso ist zu vermuten, dass die Idee durch ihren Bezug 
zu den Leitvorstellungen Sicherheit und Stabilität bei den befragten Mitarbeitern aus den 
regionalen Energieversorgungsunternehmen sowie durch ihren Bezug zur Generationenge-
rechtigkeit und Vorsorge bei den Akteuren des Kältetechnikmarktes auf Resonanz treffen 
konnte. 
Bezüge zu Realisierungschancen und Plausibilität über Handlungsleitkonzeptideen und 
Praxisbeispiele 
Mit ihren Bezügen zu konkreten Handlungsleitkonzeptideen wie Low Exergy Solutions und 
Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik sowie zu bereits realisierten Leucht-
turmprojekten und Praxisbeispielen konnte Resilienz in eine realisierbare Idee „übersetzt“ 
werden. Gleichzeitig wurde der im Energiesystem noch eher unbekannte, abstrakte und 
verallgemeinerte Begriff der Resilienz über eine solche Spezifizierung greifbarer und plau-
sibler für die beteiligten Akteure des Kältetechnikmarktes, ohne diese er wahrscheinlich zu 
größeren Verständigungsschwierigkeiten geführt hätte. 
Anschlussfähigkeit zu anderen Leitkonzepten aufweisen 
Resilienz wies über ihre Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Solutions bzw. Klimaan-
gepasste und energieeffiziente Kältetechnik eine Anschlussfähigkeit zu etablierten, teils 
branchenspezifischen Leitkonzepten wie Effizienz und Kreislaufwirtschaft auf und konnte 
damit besonders bei den Akteuren des Kältetechnikmarktes auf Resonanz treffen. 
Mittlere Generalisierungsniveau aufweisen 
Die Leitkonzeptidee Resilienz bot mit ihrem ausreichenden Generalisierungsniveau genü-
gend Gestaltungs- und Interpretationsspielräume, um auf unterschiedliche, im Projekt for-




Spezifizierung in Form der formulierten Handlungsleitkonzeptideen. 
Verständigungsprozess in Gang setzen können 
Mit ihrem Interpretationsspielraum konnte die Leitkonzeptidee Resilienz einen intensiven 
Verständigungsprozess bei den Prozessträgern und bei den beteiligten Adressaten in Gang 
setzen. Dieser war hilfreich, um ihre Handlungsleitkonzeptideen weiter spezifizieren sowie 
Treiber und Hemmnisse für ihre Wirksamkeit (insb. Realisierbarkeit) identifizieren zu 
können. 
Fremdheit und Innovativität aufweisen 
Mit seiner Fremdheit löste der Resilienzbegriff bei den Adressaten Irritation aus und blieb 
so in den Köpfen der Beteiligten verankert. Die damit verbundenen Handlungsleitkonzep-
tideen bzw. Umsetzungsmöglichkeiten in Form der Leuchtturmprojekte und Kältetechnik-
beispiele zeigten den Akteuren neue Kombinationen herkömmlicher Technologien auf und 
stießen aufgrund ihres innovativen Charakters auf großes Interesse bei den Akteuren des 
Kältetechnikmarktes. 
6.3.2.3.2 Prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren 
1. Phase: Anstoß 
Vorhandensein von überzeugten Fachpromotoren 
Im Fallbeispiel erkannten wissenschaftliche Akteure die Möglichkeit, die infolge der Kli-
mawandelfolgen relevanter werdenden Leitvorstellungen Vorsorge, (erweiterte) Versor-
gungssicherheit und Wettbewerbsfähigkeit mit der für problemlösungsorientiert gehaltenen 
Leitkonzeptidee Resilienz aufgreifen zu können. Gleichzeitig waren diese Akteure in dem 
Maße von dieser Idee überzeugt, dass sie es schafften Resilienz im Rahmen eines Projektes 
zu platzieren und nicht nur einen eigenen, sondern auch ansatzweise einen regionalen Lei-
torientierungsprozess einzuleiten. 
Intensiver Verständigungsprozess mit allen Leitkonzeptideenträgern unter Einbeziehung 
externer Fachpromotoren 
Naheliegend ist es, dass Träger einer Leitkonzeptidee so überzeugt von ihrer Idee sind, 
dass sie das Engagement und den Durchsetzungswillen haben, diese zu verbreiten. Im 
Fallbeispiel ist zu vermuten, dass nicht alle Prozessträger gleichsam von der Leitkonzep-
tidee überzeugt waren. Für diese noch wenig etablierte, abstrakte und komplexe Leitkon-
zeptidee wie Resilienz wäre ein noch intensiverer Verständigungsprozess möglichst mit 
allen Prozessträgern über alle Phasen des Leitorientierungsprozesses hinweg vorteilhaft 
gewesen. Die Einbeziehung von externen Wissenschaftlern konnte den Verständigungspro-
zess jedoch ein Stück weit fördern.  
 
2. Phase: Spezifizierung 
Vorhandensein von überzeugten Fachpromotoren 
Im Energieteam waren wissenschaftliche Teammitglieder vorhanden, welche von der Leit-
konzeptidee der Resilienz so überzeugt waren, dass sie die Idee auch im Prozessverlauf 




und unter Beteiligung von Adressaten Handlungsleitkonzeptideen zu spezifizieren bzw. 
weiterzuentwickeln und konkrete Leuchtturmprojekte abzuleiten. Dafür waren Akteure mit 
Expertenwissen notwendig, die über ein kreatives Umfeld und Ressourcen für solche Spe-
zifizierungsschritte verfügen sowie gegenüber anderen Akteuren aufgrund ihres Fachwis-
sens akzeptiert sind, solche Prozesse durchzuführen. 
Überprüfung der inhaltsbezogenen Wirksamkeit der Handlungsleitkonzeptideen inkl. 
Prüfung des Bezuges zur Leitkonzeptidee 
Als besonders relevant stellte sich in den Untersuchungen heraus, dass nicht nur die in-
haltsbezogene Wirksamkeit von Leitkonzeptideen, sondern auch die von den spezifische-
ren Handlungsleitkonzeptideen geprüft werden sollte, was im Fallbeispiel mit den Wirk-
samkeitskriterien Realisierbarkeit und Innovativität erfolgte. Zudem konnte ein weiterer 
inhaltsbezogener Wirksamkeitsfaktor im speziellen für Handlungsleitkonzeptideen identi-
fiziert werden, nämlich dass ihr Bezug zur darunterliegenden Leitkonzeptidee bestehen 
bleibt. Sowohl bei der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solution als auch bei ihren 
Spezifikationen ihr Beitrag zur Resilienz regelmäßig überprüft. Damit kann sichergestellt 
werden, dass die zu Beginn mit der Leitkonzeptidee intendierten Wirkungen ebenso von 
ihren Spezifizierungen erfüllt werden. 
Partizipation von ausgewählten Adressaten 
Die Berücksichtigung von lebensweltlichem Wissen durch den wechselseitigen Austausch 
mit nichtwissenschaftlichen Akteuren des regionalen Energiesystems stellte sich im Fall-
beispiel als bedeutend heraus. Bspw. konnten auf diese Weise die entwickelten Low Exergy 
Energiesysteme diskutiert und modifiziert werden. Gleichsam konnten für die Umsetzung 
der geplanten Leuchtturmprojekte regionale Praxispartner und Leitakteure gewonnen wer-
den, welche bei der Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen unterstützten und später 
selbst an der Umsetzung mitwirkten. Zu vermuten ist auch, dass eine möglichst frühe Par-
tizipation solcher Adressaten gleichzeitig ihre Identifikation mit den Handlungsleitkonzep-
tideen erhöhte. 
Anschluss zu vorhandenen Leitkonzepten herstellen  
Im Fallbeispiel erkannten die Prozessträger die Möglichkeit, zwei eigentlich im Span-
nungsverhältnis stehende Leitkonzeptideen, Effizienz und Resilienz, mit der Handlungs-
leitkonzeptidee Low Exergy Solutions zu vereinen. Zudem griffen sie mit Effizienz ein 
branchenetabliertes Leitkonzept auf, was sie im Zuge der spezifizierenden Handlungsleit-
konzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik bewusst integrierten und 
kommunizierten. Auf diese Weise konnten sie mit der Handlungsleitkonzeptidee Klimaan-
gepasste und energieeffiziente Kältetechnik auf Resonanz bei den beteiligten Akteuren des 
Kältetechnikmarkts treffen. 
Ergebnisoffenheit: Spezifizierung von erwünschten und für machbar gehaltenen Hand-
lungsleitkonzeptideen  
Leitorientierungsprozesse zeichnen sich durch ihre Entwicklung von zugleich für machbar 
gehalten und erwünschten Handlungsleitkonzeptideen geht. Dementsprechend sollte der 
Prozess eine gewisse Ergebnisoffenheit aufweisen und die Handlungsleitkonzeptideen 




den Untersuchungsbeispiel der Fall war. Aufgrund der unzureichenden Ergebnisoffenheit 
sahen die regionalen Energieversorger bspw. keine Anschlussmöglichkeit in der  Hand-
lungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions zu ihren unternehmensinternen Forschungen. 
Eine gemeinschaftliche Entwicklung von Handlungsleitkonzept(-ideen) mit den Adressaten 
wäre ggf. hilfreich gewesen. 
 
3. Phase: Verbreitung 
Nutzung unterschiedlicher, zielgruppenspezifischer Kommunikationsmittel unter Adres-
sierung möglichst aller potenzieller Handlungsleitkonzeptträger 
Im Rahmen des Leitorientierungsprozesses wurden die Handlungsleitkonzeptideen über 
unterschiedliche Kommunikationsmittel (z. B. Fachartikel in Zeitschriften/Internet, Presse, 
Vorträge, Mundpropaganda) verbreitet, bei der die Praxispartner maßgeblich unterstützten. 
Damit ist davon auszugehen, dass unterschiedliche Mediennutzertypen und dementspre-
chend eine breite Adressatengruppe erreicht werden konnte, was ebenso eine steigende 
Nachfrage nach Low Exergy Solutions auf nationaler und internationaler Ebene bestätigte. 
In diesem Zusammenhang sollte jedoch darauf geachtet werden, dass die Kommunikati-
onsmittel in dem Maße ausgerichtet sind, dass sie möglichst alle Adressatengruppen errei-
chen. Bspw. wurden im Rahmen der durchgeführten Veranstaltungsreihe nicht alle relevan-
ten Akteursgruppen des Kältetechnikmarktes einbezogen. Eine Veranstaltungsankündigung 
über verschiedene fachspezifische Verteiler hätte ggf. hilfreich sein können. Ebenso wurde 
die regionale Politik/Verwaltung als wichtiger Entscheidungsträger unzureichend adres-
siert. Mit kurzen Policy Papern hätte ggf. eine Verbreitung befördert werden können. 
Handlungsleitkonzeptideen adressatengerecht verbreiten durch „angesehene“ Akteure 
mit Moderations-/Präsentationskompetenz 
Wissenschaftliche Akteure aus dem Energieteam, welche die Fähigkeit hatten die Hand-
lungsleitkonzeptideen zu verbreiten, indem sie komplexe Sinnzusammenhänge zielgrup-
penspezifisch aufbereiten und adressieren konnten, waren für den Leitorientierungsprozess 
von großer Bedeutung. Im Fallbeispiel bestand u. a. die Herausforderung das komplexe 
Thema der Low Exergy Solutions im Rahmen der durchgeführten Veranstaltungsreihe für 
die Akteure des Kältetechnikmarktes adäquat aufzubereiten und zu formulieren. Dafür 
brauchte es branchenerfahrene Akteure, welche ein adressatengerechtes Veranstaltungs-
format für die Kältetechniker entwickeln und vermitteln konnten, was im Rahmen der Ex-
kursionen (Besichtigung der Praxisbeispiele) und Moderation dem Energieteam gelungen 
ist. Der „akademischer Grad“ dieser Akteure schaffte gleichsam Akzeptanz für den Pro-
zess, so die Beobachtungen. 
Handlungsleitkonzeptideen adressatengerecht verbreiten durch Praxisbeispiele 
Das Aufzeigen von konkreten Praxisbeispielen (bzw. Leuchtturmprojekten), welche eine 
realistische Umsetzung der Handlungsleitkonzeptideen demonstrieren konnten, war sowohl 
im Kontext der Printmedien als auch im Kontext der durchgeführten Veranstaltungsreihe 
für die Wirksamkeit der (Handlungs-)Leitkonzeptideen von großem Vorteil. Im Rahmen 
der Veranstaltungsreihe konnte dies erheblich zur Verdeutlichung der Handlungsleitkon-




Idee nicht nur transparenter, sondern es konnte auch beispielhaft aufgezeigt werden, wie 
Technologiekomponenten, welche die Teilnehmer ohnehin schon in ihren Unternehmen 
etabliert hatten, sinnvoll kombiniert werden können. 
 
4. Phase: Umsetzung 
Konkrete Beteiligungsprojekte anbieten 
Es stellte sich als vorteilhaft heraus, konkrete Beteiligungsmöglichkeiten in Form der 
Leuchtturmprojekte anzubieten, was die Schwelle zu einer tatsächlichen Umsetzung der 
Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Energiesysteme für die potenziellen Praxispartner 
sinken ließ. In diesem Zusammenhang stellte sich insb. die vom Energieteam übernomme-
ne Koordination der Projekte und die Vernetzung von Praxispartnern sowie das Angebot 
konkreter und innovativer technologischer Lösungen in Form der entwickelten Low Exergy 
Energiesysteme als wichtige Anreize für eine Teilnahme dar.  
Vorhandensein von Beziehungspromotoren  
Als ein wichtiger Erfolgsfaktor zeigte sich das Vorhandensein von branchenerfahrenen 
Akteuren im wissenschaftlichen Team, welche die Fähigkeit hatten, adäquate Praxispartner 
zu identifizieren, diese zu vernetzen und die Leuchtturmprojekte zu koordinieren. Dafür 
war ein bestehendes Netzwerk zu Kältetechnikakteuren hilfreich.  
Kontinuierliche Begleitung durch überzeugte und motivierte Prozessträger mit ausrei-
chenden Ressourcen 
Das Energieteam begleitete und koordinierte die Leuchtturmprojekte kontinuierlich über 
den gesamten Prozesszeitraum und sogar darüber hinaus. Ihre Motivation und ihre Über-
zeugung von der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Energiesysteme konnten schließ-
lich zu einer erfolgreichen Umsetzung der teils komplexen und planungsaufwendigen Pro-
jekte führen. Für eine solche Koordination sollten jedoch ausreichende personelle und zeit-
liche Ressourcen zur Verfügung stehen, um dieser im vollen Umfang gerecht zu werden 
und die Projekte dementsprechend zeitnah umsetzen zu können. 
Prüfung der Realisierbarkeit der Handlungsleitkonzeptideen bezogen auf die spezifi-
schen Anwendungsfälle unter Beteiligung von externen Fachexperten 
Das Energieteam prüfte die technische Realisierbarkeit der angedachten Low Exergy Ener-
giesysteme bezogen auf die spezifischen Anwendungsfälle mithilfe von Machbarkeitsstu-
dien, für die sie externe Expertise heranzog. Damit konnten adäquatere Technologien aus-
gewählt werden, z. B. im Falle der Kühlung des Rechenzentrums die Nutzung von Integ-
ralbrunnen statt herkömmlichen Erdsonden. 
 
6.3.3 Richtungsimpulse 
Der Leitorientierungsprozess und das Leitkonzept Resilienz konnte über seine vier Phasen auf 
Resonanz bei den Adressaten treffen, jedoch nicht über die Leuchtturmprojekte hinaus zur 
handlungsleitenden Wirksamkeit im Sinne einer Umsetzung der Handlungsleitkonzeptideen 




Richtungsgebung des Leitorientierungsprozesses in seinen Möglichkeiten und Grenzen beein-
flusst haben, soll daher in den nächsten Abschnitten beleuchtet werden.  
Als Bezugspunkte einer Komptabilität bzw. Komplementarität werden die kommunizierten 
Leitkonzeptideen Resilienz und Resilientes Energiesystem bzw. ihre entwickelten Handlungs-
leitkonzeptideen Low Exergy Solutions, Klimaangepasste Kältetechnik und Klimaangepasste 
und energieeffiziente Kältetechnik herangezogen.  
In diesem Sinne soll kein Anspruch auf Vollständigkeit erhoben werden, sondern die Rich-
tungsimpulse dargestellt werden, welche in den empirischen Untersuchungen als besonders 




Bezug zur Leitkonzeptidee Resilienz 
 
Kompatibler Anreiz Pull 
Ein wesentlicher Richtungsimpuls stellte das Forschungsprogramm KLIMZUG des BMBF 
dar, welches die finanzielle Grundlage für den gesamten Leitorientierungsprozess bildete. Mit 
seinem Fokus auf Klimaanpassung im regionalen Kontext und den damit forcierten Leitvor-
stellungen und -konzepten wie Vorsorge, langfristige Wettbewerbsfähigkeit und Versorgungs-
sicherheit war das Förderprogramm insb. auf den Umgang mit Störereignissen, im speziellen 
mit Klimawandelfolgen, gerichtet und damit kompatibel zur Leitkonzeptidee Resilienz, wel-
che eine mögliche Lösung für den Umgang mit solchen Störereignissen sowie darüber hinaus 
eine Vorsorge gegenüber Unsicherheiten und Überraschungen darstellte.  
 
Kompatibler Metafaktor, Skandalisierungs Push, Vision Pull 
Gleichzeitig stellt sich ebenso die Frage, vor welchem Hintergrund ein solches Forschungs-
programm initiiert wurde. In diesem Zusammenhang ist sicherlich als maßgeblicher Rich-
tungsimpuls der Klimawandel und seine Folgen zu nennen, der nicht nur Klimaschutz-, son-
dern auch Klimaanpassungsbemühungen erforderte. Aber nicht allein der Klimawandel führte 
zur thematischen Ausrichtung des bundespolitischen Förderprogramms im Sinne einer Klima-
anpassung, sondern gleichzeitig die Forderung seitens der Öffentlichkeit aktiv Maßnahmen 
zur ergreifen, um nicht nur den Treibhauseffekt zu reduzieren, sondern um ebenso gerüstet zu 
sein für den nicht mehr aufzuhaltenden Klimawandel und seinen Folgen. Extremereignisse 
wie nationale Hochwasserkatastrophen sensibilisierten bspw. die Zivilgesellschaft, was den 
Bedarf nach Klimaanpassungsmaßnahmen im Sinne einer Vorsorge besonders im Bereich der 
kritischen Infrastrukturen lauter werden ließ und aktuelle Statistiken zeigen (Statista 2013; 
Stokes/Wike/Carle 2015). Damit waren also der Wunsch nach Versorgungssicherheit und Vor-
sorge, aber genauso nach einer langfristigen Aufrechterhaltung der regionalen Wettbewerbs-





Die anfänglich unter den Prozessträgern als noch nicht so relevant wahrgenommene Leitkon-
zeptidee der Resilienz konnte im Laufe des Leitorientierungsprozesses durch den aufkom-
menden Risikodiskurs vermehrt bei ihnen auf Resonanz treffen. Eine sich verändernde Risi-
kowahrnehmung war u. a. auf die steigende Anzahl an Extremereignissen wie Terrorangriffe 
(9/11), Naturkatastrophen und Finanzkrisen zurückzuführen (vgl. ausführlich Kap. 4.1.2).  
6.3.3.2 Spezifizierung 
Bezug zur Leitkonzeptidee Resilientes Energiesystem 
 
Schlüsselakteure mit kompatiblen/inkompatiblen Unternehmenszielen 
Zu Beginn der Spezifizierungsphase herrschte eine große Bereitschaft seitens der regionalen 
Energieversorger am Leitorientierungsprozess teilzunehmen, da sie Interesse hatten, einen 
Einblick in mögliche zukünftige Umweltveränderungen und Anpassungsstrategien zu bekom-
men, die ihre langfristige Wettbewerbsfähigkeit beeinflussen bzw. aufrechterhalten könnten 
(Int. 005). Sie galten als wichtige Adressaten für die Leitkonzeptidee Resilientes Energiesys-
tems und können deswegen als Schlüsselakteure für ihre Umsetzung bezeichnet werden, wer-
den hier aber nicht als „Leitakteure“ benannt, da sie erst noch von der Leitkonzeptidee zu 
überzeugen waren. Sie unterstützen als offizielle Praxispartner durch ihre Fachexpertise bei 
der Durchführung der bereits erwähnten Verletzlichkeitsanalyse des regionalen Energiesys-
tems, lieferten dafür relevante Daten und unterstützten somit die Aufdeckung von direkten 
und indirekten Wirkungen von klimawandelinduzierten Störereignissen sowie von kritischen 
Strukturen und Schwachstellen unabhängig von Störereignissen. Mittels ihrer Hilfe konnte 
ebenso der Anwendungsbereich der Low Exergy Solutions eingegrenzt werden und damit 
erfolgsversprechende (u. a. realisierbare und nachgefragte) Low Exergy Energiesysteme iden-
tifiziert werden. Ein solches Engagement war u. a. auf den Vorstandsvorsitzenden eines der 
befragten regionalen Energieversorgungsunternehmen zurückzuführen. Er legte einen beson-
deren Schwerpunkt auf den Ausbau des Forschungs- und Entwicklungsbereiches seines Un-
ternehmens und befürwortete die Beteiligung an solchen Forschungsformaten wie dem Pro-
jekt nordwest2050 (Int. 003). 
 
Im Laufe der Spezifizierungsphase zog sich jedoch ein regionales Energieversorgungsunter-
nehmen stark aus dem Prozess zurück. Aufgrund unternehmensinterner Verlustgeschäfte war 
das Unternehmen gezwungen, sich wieder stärker auf sein Kerngeschäft zu konzentrieren 
(EWE AG 2012). Der Wunsch, langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben und vorsorglich in 
Forschungs- und Entwicklungsprozesse zu investieren, wandelte sich also aufgrund der unter-
nehmensbezogenen Gegebenheiten in das dringende Bedürfnis um, kurzfristig am Markt be-
stehen bleiben zu können und seine Ressourcen darauf auszurichten. 70  
                                                 
70 Da beide im Leitorientierungsprozess partizipierten regionalen EVUs zu dem gleichen übergeordneten Kon-




Dass Klimawandelfolgen erst „langfristig“ die Versorgungssicherheit des regionalen Energie-
systems gefährden könnten und damit ein zu berücksichtigendes Themenfeld für die Energie-
versorger wird, wurde außerdem durch die Verletzlichkeitsanalyse bestätigt. Dadurch beka-
men die am Projekt teilnehmenden Energieversorger den Eindruck, dass sie sich auf „umwelt-
seitige“ Folgen gut einstellen könnten, sie waren damit weniger betroffen und hatten einen 
geringen Handlungsdruck kurzfristig finanziell aufwendige Maßnahmen einzuleiten (Int. 
005). 
Zwar betraf die Leitkonzeptidee Resilientes Energiesystem ebenso die Vorsorge gegenüber 
indirekten Wirkungen, die „abrupter“ bzw. „kurzfristiger“ als die „schleichenden“ direkten 
Wirkungen des Klimawandels auftreten könnten, z. B. Belastungen des Net-
zes/Transformatoren durch die Einspeisung fluktuierender erneuerbarer Energien.. Doch auch 
hier sahen die Energieversorger keinen gegenwärtigen Bedarf (Int. 003, 005). Bspw. wies ein 
befragtes Unternehmen in seinem regionalen Netz bereits einen sehr hohen Anteil an erneuer-
baren Energien auf (teils über 100 %), hatte aber bislang keine überdurchschnittlich hohen 
Stromausfälle zu verzeichnen (Int. 003). Damit bestand in den Unternehmen keine gegenwär-
tige Notwendigkeit einer „erweiterten“ Versorgungssicherheit z. B. durch Speichertechnolo-
gien. 
 
Fehlender Technology Push und inkompatibler Vision Pull 
Darüber hinaus fehlte es gegenwärtig an technologischen und gleichzeitig wirtschaftlichen 
Umsetzungsmöglichkeiten von Resilienz steigernden Maßnahmen. Bspw. wären noch keine 
Speichermöglichkeiten für elektrische Energie mit höherer Leistung vorhanden: 
„Aber persönlich, kann ich noch dazu sagen, […] es hatte einer die Hochtemperatur 
Batterie, […], vorgestellt wie er die im großen Stil erweitern könnte. Da muss ich sa-
gen persönlich fand ich die Idee super. Und vielleicht, ich habe bisher von ihm noch 
nichts gehört, deshalb gehe ich davon aus, dass da bisher noch nichts gekommen ist, 
aber vielleicht war er auch einfach ein bisschen zu früh dran, denn mittlerweile ist es 
ja so, dass die zentralen Speicher immer größer werden. Und ich kann mich daran er-
innern er hatte irgendetwas gerechnet, dass es ab 100 Megawatt wirtschaftlich wird. 
Und jetzt im Augenblick sind wir bei Speichergrößen, also auch bei dem <Projekt 
XB>, im Einzel Megawatt Bereich, also eins, zwei, drei. Tendenz größer werdend, al-
so ich sage mal in zehn Jahren könnte das etwas werden“ (Int. 003, Abs. 57). 
Im anderen befragten Unternehmen wurde der Einsatz von Speichern erst als wirtschaftlich 
tragbar gesehen, wenn der Anteil an regenerativen Energien nach wie vor steigen würde (Int. 
005). Das Ziel der Wirtschaftlichkeit stellte sich bei beiden befragten Energieversorgern als 
sehr bedeutend heraus und wies hohes Konfliktpotenzial mit der Leitkonzeptidee Resilienz 
auf. Auch wenn Wirtschaftlichkeit in der Regel als Ziel verstanden wird, soll sie hier als Leit-
konzept aufgefasst werden, da sie zum einen sehr weit verbreitet und bei Unternehmen 
(selbstverständlich) etabliert ist. Zum zweiten wurde der Eindruck vermittelt, dass Wirtschaft-
lichkeit „über allem schwebt“ und höchste Priorität in den befragten Energieversorgungsun-




zwar messbar, jedoch sehr individuell bzw. organisationsbezogen definierbar ist  
Inkompatibler regulativer Push 
Im Zusammenhang mit Speichern wurden außerdem bestehende nationale Regulierungen dis-
kutiert, die bislang eine wirtschaftliche Umsetzung massiv hinderten (Int. 003). Bspw. wird 
sowohl bei der „Einspeicherung“ von Strom eine EEG-Umlage fällig (auch bei Eigenver-
brauch, wenn die Leistung der Erzeugungsanlage 10 kW überschreitet und der gespeicherte 
Stromanteil höher als 10 MWh ist), da Speicherbetreiber als Letztverbraucher gelten (§ 61 
EEG 2014) (EEG 2014). Ebenso wird eine EEG-Umlage fällig, wenn Strom im Falle eines 
Speichers mit einer Leistung über 10 kW „ausgespeichert“ wird (§ 5 EEG 2014). Diese Belas-
tungen wären für die regionalen Energieversorger z. B. im Falle von Power-to-Gas-Anlagen 
nicht tragbar: 
„Bei Power-to-Gas, […] das macht eben der Kollege, […]. Da gibt es ja auch gerade 
im <Ort XC> das Projekt mit dem <Unternehmen XD> und da ist es denn so, dass er 
sagt es läuft dermaßen schlecht im Augenblick, dass das <Unternehmen XD> noch 
nicht einmal bereit ist irgendwelche Führungen zu machen, weil sich aufgrund der 
Förderungslage und so weiter sich das im Augenblick hinten und vorne nicht rechnet. 
Deswegen sind sie jetzt gerade auch wieder am Überlegen, ob man nicht vielleicht 
doch Wasserstoffeinspeisung macht und sich diese Rückverwandlung irgendwie spart“ 
(EVU-Mitarbeiter, Int. 003, Abs. 59). 
 
Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions  
 
Schlüsselakteure mit „inkompatiblen F&E-Strategien“ und inkompatibler Technology Push 
Die vorgestellten Low Exergy Energiesysteme wie solares Kühlen, mobile Wärme oder Zellu-
lose verarbeitende Biogasanlagen stellten keine Themen- bzw. Interessenschwerpunkte der 
Unternehmen dar, was einerseits auf differente F&E-Programme der Unternehmen zurückzu-
führen war, andererseits auf die hohen Investitionskosten der diskutierten Low Exergy Ener-
giesysteme (Int. 003, 005). Damit wurde die Handlungsleitkonzeptidee der Low Exergy Solu-
tions in den Unternehmen nicht verfolgt. 
 
Leitakteure und kompatibler Anreiz Pull 
Mit Blick auf die Akteure des Kältetechnikmarktes, die bereits in der Spezifizierungsphase 
involviert waren und u. a. bei der Identifikation bedarfsorientierter und technisch realisierba-
rer Low Exergy Energiesysteme unterstützten sowie im späteren Verlauf  können unterschied-
liche Richtungsimpulse vermutet werden, die kompatibel und komplementär zu der Hand-
lungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions waren und damit zur Teilnahme am Prozess be-
wogen hatten. 
Zum einen sah ein Kältetechniker in der Idee der Low Exergy Solutions und insb. in Absorp-
tionskältemaschinen eine Marktnische. Er erhoffte sich mögliche Wettbewerbsvorteile, wenn 




in Zukunft nachgefragten Low Exergy Energiesysteme verschaffte. Individuelle Motive wie 
eine Wettbewerbsfähigkeit durch die Vermarktung von innovativen Kältetechniken bewogen 
ihn somit zur aktiven Teilnahme am Leitorientierungsprozess. Ebenso wurde ihm vom Pro-
zessträger in Aussicht gestellt, an einem Leuchtturmprojekt mitzuwirken, in dessen Rahmen er 
seine Praxiserfahrungen noch ausbauen könnte (Int. 011).  
Bei einem teilnehmenden Kältetechnikplaner und seinem Unternehmen war das Leitkonzept 
der Energieeffizienz bereits stark verankert. Mit der Handlungskonzeptidee Low Exergy Solu-
tions sah er unmittelbare Anschlüsse zur Energieeffizienz und hatte deswegen großes Interes-
se an einer Veranstaltungsteilnahme: 
„[…], also zum einen war es ein Thema wo ich die Energieeffizienz sehr stark im 
Fokus sah und dann habe ich mir gesagt, Mensch, nordwest2050 war ja immer ein 
Thema Klimawandel, Klimaanpassung, aber nicht Klimaschutz. Dann habe ich ge-
sagt, wieso treibt es die dann jetzt auf einmal zu diesem Effizienzthema, was ja eher 
Klimaschutz ist. Und ich fühlte mich dahingehend angesprochen mich da auch 
nochmal mit einzubringen“ (Kältetechnikplaner, Int. 008, Abs. 42). 
6.3.3.3 Verbreitung 
Bezug zu Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Solutions und Klimaangepasste Kälte-
technik 
 
Kompatibler Market Pull 
Die Handlungsleitkonzeptideen der Low Exergy Solutions und Klimaangepassten Kältetech-
nik wurden u. a. in Form einer Veranstaltungsreihe sowie Presseartikeln und fachspezifischen 
Artikeln verbreitet, welche insb. Kältetechniker (u. a. Kältetechnikinstallateure) und potenzi-
elle Kältetechnikanwender (u. a. Landwirte) adressierten.  
Auffällig ist, dass die Anzahl der veröffentlichten Artikel im Jahr 2013 überdurchschnittlich 
hoch war. Dies scheint insbesondere mit einer in diesem Jahr im Rahmen eines Leuchtturm-
projektes in Betrieb genommenen Anlage, der Absorptionskältemaschine zur Klimatisierung 
eines landwirtschaftlichen Stalles, zusammenhängen. Nach dem Sommer 2013 lagen bereits 
erste Erfahrungswerte hinsichtlich des Betriebs der Anlage vor, von denen viele Fachzeit-
schriften und regionale Zeitungen berichteten. Da die Fachzeitschriften vornehmlich im Be-
reich der Kälte- und Klimatechnik sowie Landwirtschaft angesiedelt waren, hatten sie dem-
entsprechend besonderes Interesse ihre Leserschaft über die innovative, konkret umgesetzte 
und landwirtschaftlich verortete Kältetechnik zu informieren. Adressatenrelevante Argumente 
für Kältetechnikinstallationen/-modifizierungen (im landwirtschaftlichen Bereich) wie Be-
triebskosten- und Energieeffizienzvorteile, CO2-Reduzierungen und steigende Kältebedarfe 
u. a. vor dem Hintergrund klimawandelbedingter Hitzewellen konnten sie mit dem Leucht-
turmprojekt in Verbindung bringen. Zudem war für die regionalen Zeitungen der regionale 
Bezug des Projektes ausschlaggebend, um von ihm zu berichten. Damit waren die Interessen-




Kältetechnik bzw. damit verbundener Wirkungen und ihrer regionalen Verortung. Daher war 
es ein Anliegen der Presse, von dem Leuchtturmprojekt zu berichten und damit ihren Kun-
denkreis zu bedienen. 
 
Kompatibler Metafaktor und Vision Pull 
Ggf. mag das in 2013 besonders hohe öffentliche Interesse an Klimaanpassungsmaßnahmen 
und speziell an dem Leuchtturmprojekt auch mit dem Hochwasser im Frühsommer 2013 zu-
sammenhängen, welches weite Teile von Deutschland betraf und ggf. für eine Sensibilisierung 
der Öffentlichkeit gegenüber Klimawandelfolgen sorgte. Damit konnten  Leitkonzepte wie 
Klimaschutz und Klimaanpassung in der Öffentlichkeit auf Resonanz treffen und breiteten 
sich dementsprechend aus. Damit waren klimaangepasste Kältetechniken mit ihrem Anschluss 
zeitgemäß.  
 
Leitakteure und kompatibler Market Pull 
Die eben genannten Motivationen der Zeitschriften bzw. ihrer Leserschaft hatten genauso die 
Akteure des Kältetechnikmarktes dazu bewogen, an der durchgeführten Veranstaltungsreihe 
teilzunehmen. Die vorgestellten Kältetechniken und damit forcierte Energieeffizienzvorteile 
sowie Klimaschutzmaßnahmen erfüllten einerseits die Vorstellungen einiger Akteure von ei-
ner „guten Technik“, z. B. Techniken, die im Sinne des Kreislaufgedankens „funktionieren“, 
zum anderen stellten sie mögliche Optionen dar, um den Kundenanforderungen an Kältetech-
niken gerecht zu werden. Generell schien eine Nachfrage nach energieeffizienten Kältedienst-
leistungen z. B. in Form von regelbaren Anlagen, Wärmerückgewinnungs- oder geothermalen 
Kälte-/Abwärmenutzungskonzepten bei ihren Kunden zu steigen (Int. 004, 007, 008, 010) 
(vgl. auch Kap. 6.3.3.4). In diesem Zusammenhang berichteten einige Akteure, dass sich bei 
ihren Kunden der Klimawandel durchaus schon bemerkbar machte, z. B. aufgrund längerer 
Hitzeperioden im Sommer, und ein erhöhter Kältebedarf von Gebäuden mit Tierhaltung, Le-
bensmitteln und technischen Anlagen vorhanden wäre (Int. 004, 011).  
Andere Akteure konnten bei ihren Kunden dagegen noch keinen akuten Bedarf an Kälte-
dienstleistungen aufgrund des Klimawandels feststellen. Sie verzeichneten aber dennoch ei-
nen steigenden Kältebedarf aufgrund des vermehrten Einsatzes von wärmeabgebenden Tech-
nologien (z.B. Informations- und Kommunikationstechnik) und erhöhter Komfortansprüche 
(Int. 007, 008, 010) 
Mit einer Teilnahme an der Veranstaltungsreihe versprachen sich die Akteure des Kältetech-
nikmarktes also auch und vermutlich vordergründig, Kenntnisse über innovative, den Kun-
denansprüchen gerecht werdende (energieeffiziente und klimaschützende) Kältetechniken zu 
erlangen, um Wettbewerbsvorteile gegenüber anderen Unternehmen zu haben und mit dem 
Angebot solcher Kältetechniken letztendlich Kunden zu gewinnen. 
 
Kompatibler Regulativer Push und Market Pull 
Darüber hinaus war das Interesse der Kältetechnikakteure (insb. Installateure) an klimaange-
passten Kältetechniken auch auf die Ankündigung einer EU-Verordnung (517/2014) zurückzu-




FKW-Mengen (teilhalogenierte Fluorchlorkohlenwasserstoffe) bis zum Jahr 2030 um 79 % 
sowie Verwendungs- und Vermarktungsbeschränkungen von F-Gasen (fluorierte Treibhausga-
se) mit hohen GWP-Werten (Global Warming Potential bzw. Treibhausgaspotenzial) vor. Da-
bei handelte es sich um Gase, welche als Kältemittel u. a. in Kompressionskältemaschinen 
eingesetzt werden. Dementsprechend waren Akteure des Kältetechnikmarktes direkt von der 
Verordnung betroffen und dazu verpflichtet in Zukunft Kompressionskältemaschinen mit 
Low-GWP-Kältemitteln (z. B. CO2) oder alternative Kältetechniken ihren Kunden anzubie-
ten. Im Hinblick auf die Verwendung von Low-GWP-Kältemitteln in konventionellen Kälte-
maschinen gab es bislang jedoch technische Herausforderungen, z. B. waren höhere Drücke 
notwendig, für welche die Anlagen (Schläuche etc.) nicht ausgelegt waren, und die ebenso 
einen höheren Strombedarf bedeuteten. Um den zukünftigen Kundenwünschen nach klima-
schützenden Kältedienstleistungen dennoch nachkommen zu können, waren sie gezwungen, 
sich Kenntnisse über alternative Techniken anzueignen. In diesem Zusammenhang stellte die 
Veranstaltungsreihe mit den vorgestellten klimaangepassten Kältetechniken eine geeignete 
Möglichkeit dar.  
 
Die in der ersten bis dritten Phase des Leitorientierungsprozesses identifizierten Richtungsim-
pulse sind in der nachfolgenden Abbildung zusammengefasst (Abbildung 35). 
 
 







Bezug zur Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik 
 
Die relevanten Richtungsimpulse, welche die Wirksamkeit des Leitorientierungsprozesses bei 
den regionalen Energieversorgern beeinflussten und eine Resonanzfähigkeit und dementspre-
chend auch eine Handlungswirksamkeit der darin verbreiteten Leitkonzeptideen Resilientes 
Energiesystem bzw. Low Exergy Solutions hemmten, wurden bereits ausführlich beschrieben 
und sollen aus Redundanzgründen hier nicht noch einmal Erläuterung finden.  
Nachfolgend werden daher nur die Richtungsimpulse beschrieben, welche die „Handlungs-
wirksamkeit“ des (in den vorherigen Phasen verinnerlichten) Handlungsleitkonzeptes Klima-
angepasste und energieeffiziente Kältetechnik bei den Akteuren des Kältetechnikmarkts för-
derten bzw. hemmten. 
 
Schlüsselakteure mit kompatiblen/inkompatiblen Leitkonzepten/Unternehmenszielen 
Im Rahmen der Interviews wurde die Bedeutung von Leitorientierungen, Visionen und Hand-
lungsgrundsätzen zum Thema. Laut den Befragten wären die „gelebten“ Leitorientierungen 
eines Installateurs oder Planers wesentlich entscheidend darüber, welche Art von Kältetechni-
ken ihren Kunden vorrangig angeboten werden und letztendlich dort auch zur Anwendung 
kommen, also faktisch handlungswirksam werden (Int. 002, 007, 008).  
Viele der befragten Akteure des Kältetechnikmarktes konnten sich durchaus mit den kommu-
nizierten Handlungsleitkonzepten identifizieren. Darüber hinaus gab es aber auch Akteure, die 
sehr überzeugt von den Handlungsleitkonzepten waren, insb. weil sie kompatibel zu bereits 
bestehenden unternehmensinternen Leitkonzepten wie Kreislaufwirtschaft oder Effizienz wa-
ren, die tatsächlich in den Unternehmen „gelebt“ wurden und teils trotz differenter Kunden-
wünsche angeboten wurden (Int. 007). Bei solchen „überzeugten“ Akteuren konnte festge-
stellt werden, dass sie ihren Kunden die im Leitorientierungsprozess vorgestellten klimaange-
passten Kältetechniken tatsächlich auch angeboten haben. 
Für andere Akteure hatten dagegen Kundenwünsche wie niedrige Investitionskosten Vorrang 
bei der Auftragsplanung, was letztendlich die Sicherung von Kundenaufträgen und ein Beste-
hen am Markt (Existenzsicherung) bzw. eine Wettbewerbsfähigkeit bedeutet (Int. 010) In die-
sen Unternehmen waren Leitkonzepte wie Effizienz oder Klimaschutz nicht in dem Maße 
ausgeprägt, dass sie „gelebt“ und nach ihnen gehandelt wurde. 
 
Fehlender/inkompatibler Technology Push und inkompatibler Market Pull 
Ein Grund, weshalb die kundenseitig angebotenen klimaangepassten Kältetechniken bislang 
jedoch nicht zur Umsetzung kamen, ist u. a. auf hohe Investitionskosten der damit verbunde-
nen Technologien zurückzuführen. In diesem Zusammenhang hatte das Angebot an marktrei-
fen Technologien, die im Rahmen von klimanagepassten Kältetechniken eingesetzt werden 
können, eine maßgebliche Bedeutung. In den letzten 30 Jahren wurden wichtige technologi-
sche Entwicklungen z. B. im Bereich der Erdsondenfelder zur Nutzung oberflächennaher Ge-




tungsbereich vollzogen (Clausen 2014), jedoch wurden diese Innovationen am nationalen und 
internationalen Markt noch wenig von Kältetechnikherstellern und -installateuren angeboten. 
Bspw. gaben die Befragten an, dass im Bereich der Absorptionskältemaschinen größtenteils 
nur serienreife Anlagen mit hohen Leistungen auf dem Markt erhältlich wären, die aufgrund 
ihrer Größe für den Einsatz im Privathaushalt oder im Klein-/Mittelgewerbe weniger geeignet 
wären (Int. 011). Zum Zeitpunkt der Untersuchungen existierten weltweit 15 Hersteller von  
Absorptionskältemaschinen und nur drei Hersteller von Adsorptionskältemaschinen (Clausen 
2014). Von den ca. 40 auf Kältetechniken spezialisierten Handwerksbetrieben in der MPR 
HB-OL bot vor dem Leitorientierungsprozess nur ein Betrieb die Installation von Absorpti-
onskältemaschinen lediglich im Rahmen von Sonderanfertigungen an. Dementsprechend wa-
ren die Investitionskosten solcher Kältetechniken noch hoch und für eine Mehrzahl an poten-
ziellen Betreibern, welche Lösungen mit kurzen Amortisationsdauern bevorzugte, kamen in-
vestitionsintensive Lösungen wie klimaangepasste Kältetechniken nicht in Frage, so sagten 
mehrere Befragte aus (Int. 002, 010, 011).  
Andererseits stellte das fehlende Angebot an alternativen Kältetechniken für mögliche Ver-
treiber und Installateure eine Marktlücke dar. So bietet ein in der MPR verorteter Installateur, 
welcher an einem Leuchtturmprojekt beteiligt war, mittlerweile Absorptionskältemaschinen 
an und befindet sich in ersten Gesprächen mit potenziellen Kunden innerhalb und außerhalb 
Deutschlands (Int. 011).  
 
Inkompatibler Technology Push und Market Pull 
Gleichsam merkten die Befragten den hohen Planungsaufwand an, der mit der Installation 
solcher noch relativ unbekannter und ohnehin komplexer Konzepte (Errichtung mehrerer 
Komponenten wie Blockheizkraftwerk, Absorptionskältemaschinen, Kältenetz und Kältespei-
cher) verbunden wäre, insbesondere dann, wenn diese nachträglich geschehen sollte. Im Falle 
des Leuchtturmprojektes hatte bspw. die Planung der nachträglich zu installierenden Absorp-
tionskältemaschine gut 1,5 Jahre benötigt. Ohne Fördergelder wäre ein damit verbundener 
finanzieller und zeitlicher Aufwand seitens des potenziellen Betreibers nicht tragbar gewesen. 
Oft würden Kältetechniknutzer (insb. kleine und mittlere Unternehmen) außerdem nur parti-
elle, unbedingt notwendige und damit kurzfristig umsetzbare Lösungen vorziehen. In diesem 
Zusammenhang spielen sicherlich auch Investitionskosten eine Rolle (siehe oben). Um diesen 
Wünschen nachzukommen, würden von Seiten der Installateure günstige und kurzfristig um-
setzbare (ineffizientere) Standardlösungen angeboten werden, um Kundenaufträge zu sichern 
(Int. 010).  
„Dann ist immer die Frage wie langfristig denkt der Kunde bei der Umsetzung 
solcher Projekte? Vielfach ist es so es kommt ein Kunde auf mich zu gesprungen: 
Oh, wir haben draußen 30 Grad, jetzt ist das hier warm. Ist schon klar. Dann hat 
man natürlich keine Chance zu sagen: "Denk doch mal darüber nach, der nächste 
Raum kommt bestimmt auch, oder was ist mit dem Gebäudeteil? Ist es da auch 
warm?" Dann gehen sie dahin: "Nein, ist nicht warm. Mir ist nie warm. Nein, 
dann brauchen wir das nicht. Es geht ja auch erst einmal nur um diesen einen 




aller Fälle. Weil es ist für uns auch einfacher ist, muss ich sagen. Angebot, Auf-
trag, weil ist ja heiß, einbauen, Rechnung schreiben“ (Kältetechniker/Installateur, 
Int. 010, Abs. 71) 
 
Schlüsselakteure mit fehlenden Kenntnissen 
Der eben genannte Planungsaufwand war u. a. auf die fehlenden Kenntnisse und Erfahrungen 
über bzw. mit klimaangepassten Kältetechniken bzw. deren Technologiekomponenten und 
Kombinationsmöglichkeiten zurückzuführen. Dies mag womöglich mit dem geringen Angebot 
der für die Umsetzung von klimaangepassten Kältetechniken notwendigen Technologien 
(z. B. kleine Absorptionskältemaschinen für Privathaushalte, Geothermieanlagen für Mehrfa-
milienhäuser) auf dem Kältetechnikmarkt zusammenhängen, was wiederum dazu führte, dass 
Installateure ihren Kunden gar keine klimaangepassten Kältetechniken anboten und somit 
auch keine praktischen Erfahrungen gesammelt werden konnten. Zwar konnte die Veranstal-
tungsreihe bereits als Informationsgrundlage dienen, und die befragten Akteure hatten sich 
auch noch nach Veranstaltungsende über Umsetzungsmöglichkeiten der vorgestellten klima-
angepassten Kältetechniken informiert, doch es fehlte nach wie vor an praktischen Erfahrun-
gen. 
 
Fehlender Technology Push 
Zudem merkten die befragten Kältetechnikakteure an, dass der Nutzung von niederexergeti-
schen Quellen Grenzen gesetzt wäre (Int. 002, 007). Zum einen würden die Quellen aufgrund 
ihres niederexergetischen Charakters oft nicht den geforderten Exergieanteil für nachgeschal-
tete Wandlungstechnologien liefern. Z. B. sind Vorlauftemperaturen von 90°C zum Antrieb 
von Absorptionskältemaschinen notwendig (Clausen 2014). Zum anderen würden Kunden die 
erbrachten Dienstleistungen von klimaangepassten Kältetechniken oftmals nur jahreszeitab-
hängig nutzen können (z. B. Kältedienstleistungen im Sommer). Deswegen würden sich viele 
potenzielle Betreiber gegen eine solche investitionsreiche Lösung entscheiden, und Installa-
teure würden in solchen Fällen, in denen eine ganzheitliche Nutzung nicht möglich wäre, 
auch gar nicht erst solche Konzepte ihren Kunden anbieten. Hier kollidiert also das/die Hand-
lungsleitkonzept(-idee) der Klimaangepassten Kältetechnik mit den Vorstellungen der Akteure 
von einer „guten Technik“. Dies wurde bspw. sehr deutlich, als die Befragten die in der Ver-
anstaltungsreihe vorgestellten klimaangepassten Kältetechniken reflektierten und deren jah-
reszeitabhängige Ressourcen- und Energieeffizienz teils negativ kritisierten (Int. 007). 
 
Nicht funktionierendes Netzwerk der Schlüsselakteure 
Laut den befragten Akteuren des Kältetechnikmarktes würde die Umsetzung eines von Vorne-
herein ganzheitlich geplanten Strom-, Wärme- und Kältekonzeptes in Gebäuden eine Vernet-
zung und aktive Einbindung aller relevanten Schlüsselakteure erfordern, was Hersteller, Ar-
chitekten, Planer, Installateure sowie Nutzer einschließt. Jedoch würden insb. Akteure wie 
Planer, die über die notwendige Fachkompetenz hinsichtlich der Vernetzung von Technologien 
zur Strom-, Wärme- und Kältebereitstellung verfügen, oft gar nicht oder erst sehr spät in Um-




genden Kundennachfrage nach Rundum-Sorglos-Paketen liegen, die sowohl den Gebäude-
neubau als auch die Planung und Installation von technischen Komponenten in Hand eines 
hauptverantwortlichen Akteurs beinhalten (Int. 010).  
Gleichzeitig würden diese hauptverantwortlichen Akteure Aufgaben, die nicht zu ihren Fach-
kompetenzen zählen, ungerne abgeben wollen, um möglichst einen hohen Honoraranteil zu 
erzielen (Int. 010). Somit bestand bislang das Problem, dass beauftragte Unternehmen auf-
grund mangelnder Expertise kein ganzheitlich geplantes Energiekonzept umsetzen oder sogar 
Kältebedarfe gar nicht berücksichtigen würden (Int. 007; 010). Häufig würden Kältelösungen 
erst am Ende der Planung Einbeziehung finden, wenn der Entwurf festgelegt oder das Gebäu-
de bereits gebaut wäre. Erst dann würde der Kunde mit der Bitte kommen: „Mach das kalt 
hier“ (Originalzitat eines Anwesenden auf der Veranstaltungsreihe). Eine nachträgliche Instal-
lation von Kältetechniken wäre dann aber oftmals finanziell aufwendiger als die Installation 
von Vorneherein (Int. 001; 006), so dass an den nachträglich einzubauenden Kältetechniken in 
der Regel gespart und der konventionellen und damit günstigeren Technik der Vorrang gege-
ben würde. Außerdem hätten Planer oder Installateure bei einem nachträglichen Einbau in der 
Regel keine Möglichkeit mehr niederexergetische Quellen (z. B. Abwärme aus industriellen 
Prozessen im Umfeld des Nutzers (industrielle Symbiosen)) zu nutzen, da in diesem Falle 
kostspielige technische Anpassungen notwendig wären. 
 
Kompatibler regulativer Push und inkompatibler Anreiz Pull 
Gesetzgebungen und Verordnungen auf Bundesebene, welche die Verwendung von nieder-
exergetischen Quellen bzw. alternativen Kältetechniken regulieren und damit die Umsetzung 
von klimaangepassten Kältetechniken unterstützen, wurden durchaus schon implementiert. 
Bspw. führte die Reform der Energieeinsparverordnung (EnEV) in 2009, welche strengere 
Anforderungen an die Energieeffizienz von technischen Anlagen in Neubauten vorsah, dazu, 
dass Planer, Architekten und Nutzer von neuen Büro- und Verwaltungsgebäuden statt konven-
tioneller Lösungen (z. B. separate Klimaanlage und Heizung) vermehrt alternative Kältetech-
niken in Betracht zogen (EnEV 2009; Clausen 2014). So hatte sich in den letzten Jahren bei 
großen Bürogebäuden die integrierte Kälte- und Wärmeversorgung durch Erdsondenfelder als 
eine der alternativen Lösungen durchgesetzt (Clausen 2014). 
Die Nutzung von Abwärme ist außerdem in mehreren Gesetzen festgeschrieben. Im Kraft-
Wärme-Kopplungs-Gesetz (KWKG) war bspw. bis 2012 ein KWK-Bonus festgelegt, der bei 
Abwärmenutzung von biogasbetriebenen BHKW-Anlagen geltend gemacht werden konnte 
(KWKG 2009) und indirekt ein Anreiz zur Wärme-Kälte-Wandlung darstellte (Clausen 2014). 
Mit den KWKG-Reformen ist die Abwärmenutzung mittlerweile verpflichtend (KWKG 2012, 
2016). Im Erneuerbaren-Energien-Wärmegesetz (§7 Absatz 1) ist der Wärme-/Kältebedarf 
anteilsmäßig durch erneuerbare Energien zu decken. Alternativ kann die Nutzungspflicht 
durch Ersatzmaßnahmen wie die Ausnutzung von Abwäme z. B. von Abluft-
/Abwasserströmen oder von KWK-Anlagen erfüllt werden (EEWärmeG 2015). Die Nutzung 
von industrieller Prozessabwärme ist jedoch bislang noch nicht gesetzlich verankert.  
Einige der Befragten wiesen jedoch darauf hin, dass Regulierungen, welche eigentlich für die 




Kältetechniken förderlich sein sollten, teils gegenteilige Wirkungen erzielten. So führte bspw. 
die Sonderregelung einer reduzierten EEG-Umlage für stromkostenintensive Unternehmen im 
Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG) (§ 64) welches hier als Anreiz gewertet wird, dazu, dass 
Unternehmen den für die Umlage-Reduzierung notwendigen Strombedarf durch elektrisch 
angetriebene Kältemaschinen einzuhalten versuchten (EEG 2014) (Int. 004, 011). 
„Und da habe ich das auch schon mit Absorptionskälte vorgeschlagen, weil […] 
die müssen ja heizen für ihre Kundschaft, Maschinen und die müssen das wieder 
kühlen, […]. Jedenfalls Nachfrage genau das gleiche: "Nein. […] zwei Photovol-
taik haben wir drauf, das verkaufen wir, da kriegen wir mehr Geld und kaufen das 
günstiger ein. Und wir müssen so und so viel Strom pro Tag verbrauchen, sonst 
kommen wir unter unsere Grenze, dann kriegen wir  […]  [die] EEG […] [Umla-
ge] nicht." Und das müssen wohl horrende Gelder sein. Ich habe eine Stromab-
rechnung von dem einen Werk, […] und die Hälfte kriegen die ja wieder Ende des 
Jahres, also müssen die Strom verbrauchen. […] Und die haben momentan, ich 
glaube in den nächsten drei, vier Jahren haben die gar kein Interesse daran Strom 
zu sparen“ (Kältetechnikinstallateur, Int. 011, Abs. 55-56). 
Kompatibler Anreiz Pull und fehlender Anreiz Pull: 
Anreize, welche die Umsetzung von Technologien fördern, die im Rahmen von klimaange-
passten Kältetechniken zum Einsatz kommen (z. B. KWK-Anlagen, Absorptionskältemaschi-
nen, Kältenetze/-speicher), sind bspw. im Rahmen von Förderungen des Bundes und der Län-
der gegeben. So wird bspw. die Errichtung von KWK-Anlagen bis 20 kW durch das Bundes-
amt für Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle (BAFA) mit einem Investitionszuschuss gefördert 
(BAFA 2016b). Zudem sieht das KWK-Gesetz einen Zuschlag für Strom aus KWK-Anlagen 
bis 100 kW vor (KWKG 2016). Ebenso wird nach dem KWKG der Aus- und Neubau von 
Wärme- und Kältenetzen/-speichern bezuschusst (KWKG 2016). Zudem fördert das BAFA 
die Errichtung bzw. Sanierung von energieeffizienten und klimaschonenden Kältetechniken 
(u. a. Sorptionskältemaschinen) sowie damit verbundene Beratungsleistungen (BAFA 2016a). 
Darüber hinaus existieren weitere Förderungen z. B. seitens der Kreditinstitut für Wiederauf-
bau (KfW) für KWK-Anlagen und Geothermieanlagen oder der Länder wie die REN-
Richtlinie im Land Bremen, welche die Errichtung von KWK-Anlagen und die Abwärmenut-
zung in Industrie/Gewerbe fördert) (SUBVE 2003; KfW 2016).  
Es zeigt sich also, dass relativ viele Fördermöglichkeiten vorhanden sind. Jedoch gaben die 
befragten Kältetechnikakteure in den Interviews an, dass genau diese Vielzahl an Förderungen 
problematisch wäre, denn sie würden dadurch sehr undurchsichtig werden (Int. 007, 011). Oft 
würde es kleinen und mittleren Kältetechnikunternehmen an personellen Ressourcen fehlen, 
sich in die hohe Anzahl an Fördermöglichkeiten und damit verbundenen Antragsprozeduren 
einzuarbeiten. So waren z. B. nicht allen Veranstaltungsteilnehmern die existierenden Förder-
programme der BAFA bzw. KfW bekannt. Außerdem sahen befragte Akteure aufgrund der 
sich ständig ändernden Rahmenbedingungen mittlerweile davon ab, ihren Kunden mögliche 
Förderprogramme vorzuschlagen, da sie aufgrund ihrer kurzen Gültigkeit nicht mehr verläss-




Wissenschaftlich ausgerichtete Förderprogramme, welche die Umsetzung von Resilienz- bzw. 
Klimaanpassungsmaßnahmen fördern (z. B. KLIMZUG), existierten im Vergleich zu Pro-
grammen, welche Klimaschutzmaßnahmen unterstützen, noch wenige. Problematisch wäre in 
diesem Zusammenhang auch, so ein Befragter, dass kleine und mittlere Kältetechnikbetriebe 
(z. B. Planer, Installateure), welche zur Diffusion von klimaangepassten Kältetechniken bei-
tragen könnten, oftmals keinen Zugang zu diesen Projekten hätten, da sie in den jeweiligen 
Forschungsprogrammen gar nicht vorgesehen wären oder der Ressourcenaufwand im Rahmen 
der Antragsstellung für solche Akteure zu hoch wäre (Int. 004). 
 
Aus Überblicksgründen sind die eben genannten Richtungsimpulse, die in der Umsetzungs-
phase identifiziert werden konnten, in der nachfolgenden Abbildung noch einmal zusammen-
gefasst dargestellt (Abbildung 36). 
 
 
Abbildung 36: Richtungsimpulse in der Umsetzungsphase des Leitorientierungsprozesses mit Bezug zum 








Richtungsimpulse im Rahmen der Leuchtturmprojekte 
Relevante Richtungsimpulse in Zusammenhang mit den Leuchtturmprojekten sollen nachfol-




west2050 umgesetzt und maßgeblich durch die Fördergelder des BMBF unterstützt wurden 
und damit weniger eine „langfristige“ Handlungswirksamkeit der Handlungsleitkonzeptideen 
unter „Realbedingungen“ darstellen.  
 
Klimatisierung eines Putenstalls mittels einer Absorptionskälteanlage unter Nutzung 
von Abwärme eines BHKWs: 
Die finanzielle Förderung des BMBF für Klimaanpassungsmaßnahmen (185.000 €) machte 
die hohen Investitionskosten der Absorptionskältemaschine händelbar (kompatibler Anreiz 
Pull: BMBF-Förderung für Klimaanpassung). Zudem hatte der beteiligte Landwirt als poten-
zieller Anlagenbetreiber und Mitinvestor ein erhebliches Interesse an der Umsetzung der Käl-
tetechnik, da seine Tiere unter den steigenden klimawandelbedingten Temperaturen im Som-
mer litten und er eine höhere Mortalitätsrate und dementsprechend finanzielle Einbußen zu 
verzeichnen hatte. In diesem Zusammenhang zog der Landwirt eine energie- und kosteneffizi-
ente Lösung im Sinne einer Nutzung der ohnehin vorhandenen Abwärme seines BHKWs vor, 
was die Nachfragerichtung bestimmte. Darüber hinaus war der beteiligte Anlagenbetreiber 
offen für innovative und unkonventionelle Ideen. Bspw. hatte er auch schon zuvor unkonven-
tionelle Lösungen wie die größte Photovoltaikanlage im Landkreis oder eine Windkraftanlage 
umgesetzt, was Pioniercharakter hatte (Int. 006). In diesem Zusammenhang war auch sein 
Streben nach Unabhängigkeit (Autarkie) maßgeblich für die Umsetzung solcher Lösungen. 
Zudem beteiligte er sich finanziell an der Anlage, obwohl es sich dabei um eine Risikoinvesti-
tion handelte, da nicht von Beginn an feststand, ob eine solche neuartige Kältetechnik funkti-
onieren würde (Schlüsselakteur mit kompatiblen Motiven/kompatibler Market Pull: Nachfra-
ge nach autarker, innovativer, energie- und kosteneffizienter Kältetechnik; Technology Push: 
Vorhandensein von BHKW-Abwärme).  
Außerdem sah das KWK-Gesetz vor dem Jahr 2012 noch einen KWK-Bonus im Falle einer 
Nutzung der BHKW-Abwärme vor, was zumindest bei der Errichtung der Anlage einen An-
reiz für den potenziellen Betreiber darstellte (kompatibler Regulativer Push: KWK-Bonus). 
 
Kühlung eines Rechenzentrums mittels geothermaler Quellen: 
Auch bei diesem Leuchtturmprojekt stellten die Fördermittel des BMBF für klimaangepasste 
Lösungen (280.000 €) einen wichtigen Anreiz für die Errichtung der investitionsreichen Integ-
ralbrunnen dar (kompatibler Anreiz Pull: BMBF-Förderung für Klimaanpassung). Ebenso 
hatte der Rechenzentrumsbetreiber einen konkreten Kältebedarf. Dass einer energieeffizienten 
und klimaverträglichen Kältetechnik der Vorzug gegeben wurde, hatte insbesondere Image-
bildungsgründe (kompatibler Market Pull: Nachfrage nach energieeffizienter- und klimaver-
träglicher Kältetechnik). Der Betreiber erhoffte sich einen Imagegewinn durch die Umsetzung 
einer klimaangepassten Kältetechnik und der damit verbundenen Werbung eines Green Data 
Centers, was Anschluss an das in der IT-Branche etablierte Handlungsleitkonzept Green 
Technology hatte (kompatibler Vision Pull: Green Technology). Eine Auszeichnung im Rah-
men des Deutschen Rechenzentrumpreises im Bereich „Klimatisierung und Kühlung“ in 2014 
unterstütze diese Imagebildung zusätzlich und förderte das Engagement des Betreibers (kom-




vative, risikoreiche Ideen und erhoffte sich dadurch eine Vorreiterrolle einzunehmen. Der am 
Leuchtturmprojekt beteiligte Planer war an einer Projektteilnahme interessiert, um Referenzen 
im Bereich der Installation von Geothermieanlagen speziell im Bereich von  Rechenzentren zu 
erlangen (Schlüsselakteur: kompatible Unternehmensziele).  
Der Grund für die Verzögerung der Projektumsetzung lag in der ungünstigen Erdbodenbe-
schaffenheit71, was mehrere Bohrungen notwendig machte, um die erforderlichen Tiefen ein-
zuhalten (inkompatibler Metafaktor: ungünstige Erdbodenbeschaffenheit). 
 
Biogasanlage zur Nutzung von cellulosehaltigen Reststoffen nach dem Kuhmagen-
Prinzip: 
Dieses Leuchtturmprojekt hatte zunächst erhebliche Umsetzungsschwierigkeiten. Der eigent-
liche „Erfinder“ des Verfahrens zur Nutzung von cellulosehaltigen Reststoffen sah große 
Probleme in der Herausgabe seiner wissenschaftlichen Erkenntnisse trotz Patentierung, was 
jedoch für die Planung und den Bau der Anlage unerlässlich war (Netzwerk der Leitakteure: 
inhomogene Ziele). Dementsprechend zog er zunächst vor, die Planung und Installation der 
Pilotanlage selbst vorzunehmen, ohne jedoch Erfahrungen in diesem Bereich zu haben. Auf-
grund Fehlplanungen konnte die Anlage anfangs nicht erfolgreich errichtet werden (Leitak-
teur: fehlende Erfahrungen mit Anlagenplanung/-bau). Zudem sollte die Biogasanlage als 
Forschungsanlage und im Koppelbetrieb mit einer Bestandsanlage umgesetzt werden, was 
komplexe rechtliche Regulierungen mit sich zog, die zunächst keine ausreichende Berücksich-
tigung fanden (inkompatibler Regulativer Push: komplexe Regulierungen bei Forschungs-
/Koppelanlagen). Erst mit den erheblichen finanziellen Investitionen eines neu gewonnenen 
Praxispartners (250.000 €) konnte die Anlage doch noch erfolgreich in Betrieb genommen 
werden (kompatibler Anreiz Pull: finanzielle Investition). Derzeit laufen Testversuche mit 
unterschiedlichen Substraten an der Anlage. 
 
6.3.3.5 Zusammenfassung 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Leitorientierungsprozess maßgeblich 
vom BMBF-Förderprogramm „KLIMZUG“ mit seiner Ausrichtung Klimaanpassung beför-
dert wurde, ohne dessen Unterstützung ein solcher umfangreicher und ressourcenintensiver 
Prozess nicht möglich gewesen wäre. Den Anstoß für das Förderprogramm gab der Klima-
wandel und damit verbundene Folgen, die nicht nur Klimaschutz- sondern ebenso Klimaan-
passungsmaßnahmen notwendig machten und die von der sensibilisierten Öffentlichkeit auf-
grund der steigenden Anzahl an Extremereignissen vermehrt gefordert wurden. In diesem 
Zusammenhang bekam die Vorsorge gegenüber generellen, nicht bekannten und nicht zu er-
wartenden Herausforderungen eine höhere Relevanz. Eine solche verändernde Risikowahr-
nehmung war auch im wissenschaftlichen Diskurs zu erkennen, welche ein wichtiges Gele-
                                                 





genheitsfenster für die Leikonzeptidee Resilienz bot und ihren Eingang in den Leitorientie-
rungsprozess beförderte. In diesem Sinne stellte die Leitkonzeptidee Resilienz eine adäquate 
Möglichkeit dar, um gegenüber direkten und indirekten Störungen als auch gegenüber Über-
raschungen vorzusorgen. 
In der Spezifizierungsphase konnten wichtige Leitkonzept-Adressaten wie die regionalen 
Energieversorgungsunternehmen für den Prozess gewonnen werden. Sie erhofften sich durch 
ihre Teilnahme Einblicke in mögliche zukünftige Umweltveränderungen und Klimaanpas-
sungsstrategien zu erhalten, um so ihre Betroffenheit vom Klimawandel abschätzen und ggf. 
reagieren zu können mit dem Ziel langfristig ihre Wettbewerbsfähigkeit aufrecht zu erhalten. 
Das Engagement eines regionalen Energieversorgers zu Prozessbeginn war außerdem auf sei-
ne F&E-Ausrichtung zurückzuführen, welche von der Unternehmensspitze befürwortet wur-
de.  
Im Laufe des Prozesses hatte jedoch ein regionales Energieversorgungsunternehmen hohe 
finanzielle Verlustgeschäfte zu verzeichnen und zog sich aus dem Prozess weitestgehend zu-
rück, um sich auf sein Kerngeschäft zu konzentrieren und so kurzfristig wettbewerbsfähig zu 
bleiben. Die im Prozess durchgeführte Verletzlichkeitsanalyse des regionalen Energiesystems 
zeigte, dass erst „langfristig“ direkte Wirkungen durch den Klimawandel und somit keine 
unmittelbare Betroffenheit der Energieversorger zu erwarten sind, was den gegenwärtigen 
Handlungsdruck für Maßnahmen im Sinne der Klimaanpassung bzw. Resilienz auf Seiten der 
Energieversorger sinken ließ. Auch der Umgang mit indirekten Wirkungen, die z. B. aus der 
Transformation des Energiesystems resultieren, stellte für die regionalen Energieversorger 
bislang keine Herausforderung dar und die Notwendigkeit einer „erweiterten“ Versorgungssi-
cherheit schien bisher nicht zu bestehen. Darüber hinaus fehlte es gegenwärtig noch an Mög-
lichkeiten die Leitkonzeptidee Resiliente Energiesysteme wirtschaftlich umzusetzen, z. B. an 
Stromspeichermöglichkeiten mit höheren Leistungen. In diesem Zusammenhang stellten sich 
die bestehenden nationalen Regulierungen ebenfalls als Hemmnis für die Umsetzung von 
Resilienz steigernden Maßnahmen dar. 
In den vorgestellten und diskutierten Low Exergy Solutions sahen die regionalen Energiever-
sorgungsunternehmen ebenfalls gegenwärtig keine direkten Anschlusspunkte zu ihren unter-
nehmensinternen F&E-Projekten und verfolgten sie daher auch nicht weiter. 
Die Teilnahme von Akteuren des Kältetechnikmarktes an der Spezifizierungsphase ist auf 
Richtungsimpulse zurückzuführen, die je nach Akteur differierten. Ein Kältetechniker erhoffte 
sich z. B. Kenntnisse über die noch wenig etablierten Low Exergy Solutions und die darin 
verwendeten Technologien anzueignen, um damit Wettbewerbsvorteile gegenüber anderen 
Kältetechnikern zu haben. Außerdem spielte der Anreiz eine Rolle, an einem teilfinanzierten 
Leuchtturmprojekt teilnehmen zu können. Ein befragter Planer fühlte sich durch den Fokus 
auf nicht nur klimaangepasste, sondern energieeffiziente Maßnahmen angesprochen, was ihn 
motivierte am Prozess teilzunehmen.  
Die Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen konnte insbesondere durch ein bereits reali-
siertes Leuchtturmprojekt befördert werden. Die Umsetzung einer innovativen Absorptions-
kälteanlage zur Kältebedarfsdeckung im landwirtschaftlichen Bereich, welche Energieeffizi-




ihre Leserschaft, die im Bereich der Kälte-/Klimatechnik bzw. Landwirtschaft angesiedelt 
war. Ebenso waren regionale Tageszeitungen aufgrund der regionalen Verortung der Anlage 
interessiert, ihrer Leserschaft von dem Leuchtturmprojekt zu berichten. Ggf. mag das öffentli-
che Interesse an einer klimaangepassten Kältetechnik auch mit dem gehäuften Vorkommen 
von Extremereignissen in 2013 zusammenhängen, was die Gesellschaft für den Klimawandel 
und seinen Folgen sensibilisierte. Dies könnte Leitkonzepte wie Klimaschutz und Klimaan-
passung befördert haben, zu denen die klimaangepassten Kältetechniken anschlussfähig wa-
ren und damit im Interesse der Öffentlichkeit lagen. Mit Blick auf die Veranstaltungsreihe 
waren die Akteure des Kältetechnikmarktes motiviert teilzunehmen, da die Handlungsleitkon-
zeptidee der Klimaangepassten und energieeffizienten Kältetechnik ihren (Handlungs-
)Leitkonzepten wie Energieeffizienz und Kreislaufwirtschaft entsprach. Außerdem war sie 
kompatibel mit der bestehenden Marktnachfrage nach energieeffizienten und klimaschützen-
den Kältedienstleistungen, die mit der angekündigten EU-Verordnung noch steigen würde, da 
eine Senkung von klimabelastenden Kältemitteln vorgesehen war. Mit der Veranstaltungsrei-
he, die über alternative, umweltschonende Klimatechniken informierte, sahen die Akteure des 
Kältetechnikmarktes dementsprechend eine Gelegenheit sich auf diesen Bedarf vorzubereiten. 
Die Veranstaltungsreihe bzw. die darin vorgestellte Handlungsleitkonzeptidee der Klimaange-
passten und energieeffizienten Kältetechnik konnte auf Resonanz bei einigen Teilnehmern 
treffen, insbesondere bei denjenigen, die anschlussfähige Leitkonzepte in ihren Unternehmen 
etabliert hatten. Teils waren die Kältetechniker in dem Maße von den vorgestellten klimaan-
gepassten Kältetechniken überzeugt, dass sie ihren Kunden solche Konzepte nach den Veran-
staltungen anboten. Damit wurde das verinnerlichte Handlungsleitkonzept Klimaangepasste 
und energieeffiziente Kältetechnik also auch handlungswirksam im Sinne einer Handlungsbe-
reitschaft, jedoch wurde es bislang noch nicht außerhalb der Leuchtturmprojekte faktisch um-
gesetzt, was auf mehrere eng verschachtelte inkompatible bzw. fehlende Richtungsimpulse 
zurückzuführen ist. 
Zum einen wurden relevante Technologien, welche im Rahmen von klimaangepassten Kälte-
techniken vorgesehen waren, noch nicht oder nur vereinzelnd am Markt angeboten, obwohl 
sie bereits eine hinlängliche Entwicklungsreife erreicht hatten. Dementsprechend konnten 
Planer und Installateure auch nur wenige praktische Erfahrungen mit solchen Konzepten 
sammeln. Dies bedeutete zum einen, dass die Anlagentechnik sehr teuer war, da sie nicht in 
Serie produziert wurde. Zum anderen war der Planungs- und Installationsaufwand aufgrund 
fehlender Praxiserfahrungen und der ohnehin komplexen Kältetechnik sehr hoch. Folglich 
gestalteten sich auch die Investitionskosten (bzgl. Planung und Anlagentechnik) für die Er-
richtung von klimaangepassten Kältetechniken im Vergleich zu konventionellen Kältetechni-
ken als überdurchschnittlich hoch. Potenzielle Anlagenbetreiber zogen jedoch in erster Linie 
Lösungen vor, die sich in kurzer Zeit amortisieren. Somit waren sie nicht bereit die hohen 
Investitionskosten zu zahlen.  
Zudem waren Konzepten, welche niederexergetische Ströme nutzen, bislang noch Anwen-
dungsgrenzen gesetzt (z. B. zu niedriger Exergieanteil, jahreszeitabhängige Nutzung). Dies 
führte einerseits dazu, dass potenzielle Anlagenbetreiber eine solche Kältetechnik mit „einge-




gung zogen. Andererseits boten einige Kältetechniker in solchen Fällen auch gar nicht erst 
solche Konzepte an, in denen eine ganzheitliche Nutzung im Sinne eines Kreislaufes nur ein-
geschränkt möglich war. 
Weiterhin stellte sich als Herausforderung für die Planung und Umsetzung von ganzheitli-
chen, komplexen Strom-, Wärme- und Kältekonzepten die (frühzeitige) Einbindung von Ex-
perten z. B. in Form von Haustechnikplanern heraus. Aufgrund der marktseitigen Nachfrage 
nach „Rundum-Sorglos-Paketen“ wurden diese Experten oft gar nicht oder erst sehr spät im 
Umsetzungsprozess berücksichtigt. Dies bedeutete in vielen Fällen oft nur noch die Möglich-
keit einer nachträgliche Installation einer Kältetechnik, was kostenintensiver war und geringe-
re Umsetzungsmöglichkeiten bot. Dementsprechend hatte in diesen Fällen eine konventionel-
le Lösung Vorrang. 
Schließlich wurden von Marktseite vorrangig kurzfristig umsetzbare, partielle Kältelösungen 
nachgefragt, was das Angebot an etablierten, weniger planungsaufwendigen Lösungen statt 
komplexen, ganzheitlichen Lösungen mit sich zog. 
Damit weisen die inkompatiblen Richtungsimpulse wechselseitige Beziehungen auf und be-
einflussen sich gegenseitig: Die hohen Investitionskosten von klimaangepassten Kältetechni-
ken hemmen bspw. eine Nachfrage nach solchen Lösungen. Eine Nachfrage nach kurzfristig 
umsetzbaren Kältekonzepten und „Rundum-Sorglos-Paketen“ hemmt wiederum ein Angebot 
an planungsaufwendigen klimaangepassten Kältetechniken, was ebenso die Investitionskosten 
steigen lässt. 
In diesem Zusammenhang könnten bspw. Regulierungen und Anreize einen Ausweg aus dem 
„Dilemma“ bieten, welche die Nutzung niederexergetischer Quellen und damit verbundener 
Technologien fördern. In der Vergangenheit zählten dazu nationale Gesetzgebungen wie die 
Nutzungspflicht von Abwärme aus KWK oder Förderungen des Bundes oder Landes, welche 
die Umsetzung von alternativen Kältetechniken subventionierten (z. B. BAFA). Andere Regu-
lierungen wie eine EEG-Umlage-Reduzierung für stromkostenintensive Unternehmen sowie 
komplizierte Förderbedingungen standen diesen mit dem Handlungsleitkonzept Klimaange-
passte und energieeffiziente Kältetechnik zuvor genannten förderlichen Bedingungen jedoch 
entgegen. Auch das ungenügende bzw. schwer zugängliche Angebot an Forschungsprogram-
men für kleinere und mittlere Kältetechnikbetriebe stellte bislang ein Hemmnis dar. Die neue 
EU-Verordnung zur Senkung von Kältemitteln mit hohem Treibhauspotenzial könnte jedoch 






6.3.4 Systembezogene Wirksamkeitsfaktoren der Leikonzeptidee 
Resilienz und der spezifizierenden 
Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Solutions, 
Klimaangepasste Kältetechnik und Klimaangepasste und 
energieeffiziente Kältetechnik 
Die eben genannten Darstellungen zeigen, dass die Richtungsgebung des Leitorientierungs-
prozesses in der Metropolregion Bremen-Oldenburg und die Wirksamkeit der Leitkonzeptidee 
Resilienz bzw. ihrer spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen maßgeblich durch weitere 
Richtungsimpulse ermöglicht bzw. begrenzt wurde. Teils öffneten sich wichtige Gelegenheits-
fenster für die Ideen. Mit der Untersuchung der Richtungsimpulse konnten drei Wirksamkeits-
faktoren identifiziert werden, die einen Bezug zum System und zum Inhalt der (Handlungs-
)Leitkonzeptideen aufweisen und nachfolgend dargestellt werden. 
 
Problemlösungsorientiert sein 
Resilienz stellte einen problemlösungsorientierten Ansatz bezogen auf die Herausforderung 
des Klimawandels und seinen direkten und indirekten Wirkungen dar. Eine Vorsorge gegen-
über Überraschungen wurde durch die sich ändernde Risikowahrnehmung bedeutender, wo-
für Resilienz eine Lösungsoption darstellen konnte und auf diese Weise im wissenschaftli-
chen Diskurs maßgeblich Eingang fand. 
Zeitgemäß sein 
Im Fallbeispiel wurde die Zeitgemäßheit der Leitkonzeptidee Resilienz von den im Prozess 
involvierten regionalen Energieversorgern in Frage gestellt, da sie die Umsetzung von Resili-
enz steigernden Maßnahmen nur für langfristig erforderlich hielten. Sicherlich ist die Zeit-
gemäßheit einer Leitkonzeptidee teils abhängig vom jeweiligen Adressaten. So steht bei ei-
nem wirtschaftlich agierenden Unternehmen eine langfristige und ggf. kostspielige Vorsorge 
nicht im Vordergrund, wohingegen bei Wissenschaft und Politik eine frühzeitige Vorsorge 
und die dementsprechende Umsetzung von Resilienz steigernden Maßnahmen Priorität haben 
können. Es sollte bei der Verbreitung von Leitkonzeptideen also berücksichtigt werden, dass 
die wahrgenommene Zeitgemäßheit in Abhängigkeit vom Adressaten variieren kann. 
Kompatibilität und Komplementarität der Handlungsleitkonzeptideen mit weiteren Rich-
tungsimpulsen und ggf. Anpassung 
Im Fallbeispiel zeigte sich, dass es von hoher Relevanz war, dass die Handlungsleitkonzep-
tideen Low Exergy Solutions bzw. Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik kom-
patibel und komplementär zu existierenden Richtungsimpulsen waren. So bestand bspw. eine 
wachsende Nachfrage nach energie- und kosteneffizienten sowie klimaschützenden Kälte-
techniken/-dienstleistungen (Market Pull), die Ankündigung von fördernden Gesetzgebungen 
wie der EU-Verordnung zur Reduktion von klimabelastenden Kältemitteln (Regulativer 
Push) sowie Bund-/Länder-Förderungen für alternative Kältetechniken (Anreiz Pull), die sich 




Kapitel 6.3.3). Wichtig ist hierbei, dass solche kompatiblen und komplementären Richtungs-
impulse Berücksichtigung bei der Spezifizierung und Verbreitung der Ideen finden. Bspw. 
wurde die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions aufgrund der steigenden Nach-
frage nach Kältedienstleistungen spezifiziert in Klimaangepasste Kältetechnik. 
 
6.4 Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse 
Abschließend soll der eben dargestellte Leitorientierungsprozess bezüglich seiner Wirksam-
keit sowie im Kontext von identifizierten Wirksamkeitsfaktoren und weiteren Richtungsim-
pulsen in seiner Gesamtheit beleuchtet werden. Um Redundanzen zu vermeiden, werden im 
Folgenden nur die wichtigsten Untersuchungsergebnisse beschrieben und diskutiert. Eine 
Diskussion der Ergebnisse im Hinblick auf die zweite beleuchtete Fallstudie „Nachhaltige 
Stadt Leutkirch“ und mit Bezug zu den theoretischen Überlegungen zu Beginn der Arbeit er-
folgt in einem separaten Kapitel.  
 
Mit der BMBF-Förderung, die maßgeblich im Klimawandel und seinen Folgen sowie damit 
verbundenen Skandalisierungsprozessen ihren Ursprung hatte, erfuhr der Leitorientierungs-
prozess in der Metropolregion Bremen-Oldenburg einen wichtigen Anstoß. Fachpromotoren 
in Form von wissenschaftlichen Akteuren sahen in der Leitkonzeptidee Resilienz eine adäqua-
te Möglichkeit, um die in der Fördermaßnahme forcierten Leitvorstellungen Vorsorge, (erwei-
terte) Versorgungssicherheit und langfristige Wettbewerbsfähigkeit aufzugreifen, und konnten 
durch ihre Überzeugungskraft die Leitkonzeptidee im Rahmen eines geförderten Projektes 
platzieren.  
Die Leitkonzeptidee der Resilienz offerierte aufgrund ihres mittleren Generalisierungsniveaus 
Möglichkeiten der Übertragbarkeit auf unterschiedliche regionale Systeme, was jedoch einen 
intensiven Verständigungsprozess im eigentlichen wissenschaftlichen Projektteam notwendig 
machte. Teils war dieser Verständigungsprozess jedoch nicht intensiv genug, da einige der 
Projektmitglieder die etabliertere Leitkonzeptidee Klimaanpassung bevorzugten.  
In diesem Zusammenhang kann als eine wichtige Bedingung für weniger gesellschaftlich ver-
breitete Leitkonzeptideen, so wie es bei Resilienz der Fall war, herausgestellt werden, dass sie 
einen intensiven Verständigungsprozess nicht nur bei den Adressaten, sondern womöglich 
ebenso bei den Adressanten voraussetzen. Damit verbunden ist ebenso die Anforderung, dass 
Leitkonzeptideenträger in dem Maße überzeugt von dieser Idee sind, dass sie einen solchen 
Verständigungsprozess in Gang setzen und insb. kontinuierlich fortführen können und damit 
ein gewisses Durchhaltevermögen entwickeln. Dies deckt sich auch mit der Einschätzung von 
Dierkes et al. (1992), der als wichtiges Wirksamkeitskriterium die Überzeugungskraft und den 
Durchsetzungswillen von Leitkonzeptideenträgern herausstellte. 
Im Verlauf des Leitorientierungsprozesses (Spezifizierungsphase) teilte sich das wissenschaft-




me Ernährung/Landwirtschaft, Energie und Häfen/Logistik die Leitkonzeptidee Resilienz 
bzw. Klimaanpassung weiter zu spezifizieren.  
Das für das regionale Energiesystem verantwortliche Energieteam war durch Leitvorstellun-
gen wie Natur als Vorbild vorgeprägt und sah mit der Leitkonzeptidee erhebliche Anschlüsse 
zu dieser Leitvorstellung. Dementsprechend führte es seine Überlegungen zum Resilienzkon-
zept mit Bezug zum Energiesystem überzeugt weiter.  
Für die bereits zu Beginn des Prozesses entwickelte Handlungsleitkonzeptidee der Low 
Exergy Solutions, mit der u. a. technologische Möglichkeiten verbunden sind, trotz steigender 
Temperaturen Kältedienstleistungen zu erbringen, ohne das Stromnetz zusätzlich zu belasten, 
wurde mittels Analysen und der Partizipation von potenziellen Handlungsleitkonzept-
Vertretern eruiert, inwiefern eine regionale Nachfrage nach solchen Lösungen und im speziel-
len nach Kältedienstleistungen besteht (Market Pull). Ebenso wurde analysiert, ob notwendige 
niederexergetische Quellen und Technologien zur Wandlung, Speicherung und Verteilung 
dieser Quellen in der Region vorhanden sind (Metafaktor, Technology Push). Damit wurde 
also geprüft, inwiefern die Handlungsleitkonzeptidee kompatibel bzw. inkompatibel zu weite-
ren Richtungsimpulsen ist und inwiefern diese tatsächlich realisierbar ist.  
In diesem Zuge wurden regionale Energieversorgungsunternehmen in den Prozess eingebun-
den, die u. a. als potenzielle Nutzer von Low Exergy Solutions bzw. deren Dienstleistungen in 
Frage kamen. Ihrerseits bestand Interesse an einer Prozessteilnahme, da sie ihre Betroffenheit 
von Klimawandelfolgen abschätzen wollten, um ggf. mit Anpassungsmaßnahmen reagieren 
und damit ihr Ziel einer langfristigen Wettbewerbsfähigkeit aufrechtzuerhalten zu können. 
Infolge von internen Verlustgeschäften sowie einer durch die Verletzlichkeitsanalyse festge-
stellten, gegenwärtig geringeren Betroffenheit durch Klimawandelfolgen, zog sich ein regio-
naler Energieversorger jedoch wieder stärker aus dem Leitorientierungsprozess zurück. Au-
ßerdem sahen die Versorger mit der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions keine 
direkten Anschlusspunkte zu ihren eigenen F&E-Aktivitäten. Sie hatten auch keinen „akuten“ 
Kühlbedarf ihrer thermischen Erzeugungsanlagen bspw. aufgrund von steigenden Temperatu-
ren zu verzeichnen, waren also damit weniger betroffen. Dementsprechend war die Fokussie-
rung auf die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions seitens des Energieteams eher 
hinderlich. Eine gemeinsame Spezifizierung von anschlussfähigeren Handlungsleitkonzept(-
ideen) bzw. Umsetzungsmaßnahmen gemeinsam mit den Energieversorgern wäre in diesem 
Zusammenhang womöglich hilfreicher gewesen, um eine höhere Wirksamkeit der darunter-
liegenden Leitkonzeptidee Resilienz bei den Energieversorgern erzielen zu können. 
Als Adressaten bzw. Anwender von Low Exergy Solutions kamen jedoch noch weitere Akteu-
re in Frage, z. B. Betreiber von Rechenzentren oder deren Anwendung in Büro- und Verwal-
tungsgebäuden, so dass das Energieteam die Handlungsleitkonzeptidee der Low Exergy Solu-
tions weiterverfolgte. Mittels einer durchgeführten Innovationsanalyse stellte sich heraus, 
dass niederexergetische Quellen und Technologien zur Wandlung, Speicherung und Verteilung 
durchaus in der Region verfügbar sind, jedoch noch eine adäquate Kombination dieser Kom-
ponenten fehlte. Anhand einer Bewertung möglicher in Low Exergy Solutions einsetzbarer 
Technologien nach ihrer Innovativität und Realisierbarkeit sowie nach ihrem Resilienzpoten-




Low Exergy Energiesystemen identifizieren und diese Lücke schließen. Gleichzeitig ließen 
sich potenzielle Leuchtturmprojekte eruieren, die im Prozessverlauf noch umgesetzt werden 
sollten. Damit stellte das Energieteam letztendlich sicher, dass die Low Exergy Energiesyste-
me bzw. Leuchtturmprojekte die inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren Machbarkeit und 
Innovativität erfüllten. Mit dem Kriterium Resilienzpotenzial wurde außerdem ihr Bezug zur 
darunterliegenden Leitkonzeptidee Resilienz gewahrt. Somit konnte sichergestellt werden, 
dass die ausgewählten Low Exergy Energiesysteme bzw. Leuchtturmprojekte tatsächlich die 
intendierten Wirkungen im Sinne der Resilienz erfüllten. Im Zuge dieser Analysen war es 
hilfreich, dass das Energieteam die dafür notwendigen fachlichen Kompetenzen mitbrachte.  
Zur Diskussion der ausgewählten Low Exergy Energiesysteme suchte das Energieteam den 
Dialog wiederum mit Handlungsleitkonzept-Adressaten (regionale Energieversorger, Akteure 
des regionalen Kältetechnikmarktes). Dieser Dialog stellte sich als wichtig heraus, da mit der 
Einschätzung der teils direkt betroffenen Akteure (Einbeziehung von lebensweltlichem Wis-
sen) mögliche Anwendungsbereiche (Market Pull) und technologische Restriktionen (Techno-
logy Push) sowie regulatorische Rahmenbedingungen (Regulativer Push/Anreiz Pull) für Low 
Exergy Solutions näher spezifiziert werden konnten und damit ein nochmaliger Abgleich mit 
weiteren Richtungsimpulsen stattfand. Dementsprechend konnten die für realisierbar erachte-
ten Low Exergy Energiesysteme bzw. Leuchtturmprojekte (die also Aussicht auf eine Hand-
lungswirksamkeit hatten) noch einmal eingegrenzt werden, u.a. auf die Erbringung von Käl-
tedienstleistungen im Lebensmittel- und Landwirtschaftssektor sowie Gewerbe. Eine Partizi-
pation von Akteuren fand also im Rahmen des Leitorientierungsprozesses insbesondere des-
wegen statt, um sich über die Wirksamkeit der zuvor identifizierten Low Exergy Energiesys-
teme, die in Leuchtturmprojekte münden sollten, zu vergewissern, weniger jedoch um ge-
meinsam diese zu entwickeln. 
Von Seiten der teilnehmenden Akteure des Kältetechnikmarktes bestand Interesse an der 
Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions, weil sie bspw. Wettbewerbsvorteile im 
Kenntnisgewinn über solche Lösungen sahen (insb. Kältetechnikinstallateure) oder weil sie 
sich mit der Idee aufgrund ihrer Anschlussfähigkeit zum etablierten Leitkonzept Effizienz 
identifizieren konnten. Hier bestand also eine größere „Betroffenheit“. Zudem stellte sich mit 
der Möglichkeit an einem teilfinanzierten Leuchtturmprojekt teilzunehmen ein wichtiger fi-
nanzieller Anreiz dar, der u. a. dazu führte, dass sich Praxispartner fanden, um die vorgesehe-
nen Leuchtturmprojekte umzusetzen. Der Dialog mit Handlungsleitkonzept-Adressaten war 
also in zweierlei Hinsicht hilfreich, zum einen um realisierbare Leuchtturmprojekte zu identi-
fizieren und zum anderen, um Praxispartner zu gewinnen. 
Mit dem Fokus auf Kältedienstleistungen im weiteren Prozessverlauf spezifizierte das Ener-
gieteam die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions zur Klimaangepassten Kälte-
technik. Im Rahmen einer an Akteure des Kältetechnikmarktes gerichteten Veranstaltungsrei-
he stellte das Energieteam außerdem Bezüge zu dem in der Kältetechnikbranche weitaus stär-
ker etablierten Leitkonzept Effizienz her und adressierte mit der nochmalig spezifizierten Idee 
Klimaangepasste Kältetechnik zu Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieef-
fiziente Kältetechnik diese Akteure. Dieser Spezifizierungsschritte mag sicherlich irritieren, da 




welche zu Prozessbeginn mit Resilienz bewusst erweitert wurde, um ebenso den Umgang mit 
Überraschungen zu berücksichtigen. Zum zweiten rückte das wissenschaftliche Team mit Ef-
fizienz eine Leitkonzeptidee in den Fokus, die eigentlich im Spannungsverhältnis zur Resilienz 
mit ihrem Ansatz des Vorhaltens von Redundanzen und Speicherkapazitäten steht (vgl. Kap. 
4.1.2.2.1). Diesen Spezifizierungsschritt vollzog das Energieteam durchaus bewusst mit der 
Annahme, dass eine solche verallgemeinerte und im Kältetechnikmarkt wenig etablierte Leit-
konzeptidee wie Resilienz wenig auf Resonanz bei den Teilnehmern treffen würde. Sie gingen 
davon aus, dass eine Entlastung des Stromnetzes, so wie es mit dem Einsatz von Low Exergy 
Solutions intendiert war, zumindest gegenwärtig nicht im Interesse der in der Veranstaltung 
adressierten Akteure lag. Im Vergleich dazu hatte das Team den Eindruck, dass die mit den 
Low Exergy Solutions in Verbindung gebrachte Effizienzwirkung auf wesentlich mehr Reso-
nanz bei den Akteuren treffen würde, was sich im Verlauf der Untersuchungen auch bestätig-
te. Durch die spezifizierende Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffizien-
te Kältetechnik sahen die Teilnehmer direkte Anschlüsse zu ihrem branchenetablierten Leit-
konzept Effizienz, was teils sogar zur Handlungswirksamkeit führte, jedoch verbanden sie mit 
den gezeigten klimaangepassten Kältetechniken eben auch nur energieeffizienz- und klima-
verträglichkeitssteigernde statt Resilienz steigernde Wirkungen. Sicherlich ist der Fokus auf 
eine Leitkonzeptidee, welche eigentlich gar nicht mit dem Prozess intendiert war (Effizienz) 
bzw. die nicht in dem Maße die intendierte Wirkung fasst (Klimaanpassung), kontrovers zu 
sehen. In diesem Sinne löste das Energieteam diese Problematik auf seine Art, nämlich, dass 
es eben nur Low Exergy Energiesysteme als Praxisbeispiele in den Veranstaltungen zeigte, die 
ein gewisses Resilienzpotenzial aufwiesen. Damit wurde eben indirekt auch die intendierte 
Resilienz steigernde Wirkung der Kältelösungen an die Teilnehmer weitergetragen. Trotzdem 
weist der Prozess hier eine Kommunikationslücke auf, die von einigen Veranstaltungsteil-
nehmern auch bestätigt wurde. Dementsprechend hätte das Energieteam zumindest die Zu-
sammenhänge zur durchaus innovativen Idee der Resilienz und den damit intendierten Wir-
kungen für das regionale Energiesystem mehr erläutern müssen, um den tieferliegenden Sinn 
und Zweck des Prozesses plausibel zu vermitteln. Dies hätte dem Leitorientierungsprozess 
ggf. auch einen noch höheren „Neuheitsgrad“ verliehen. Ein stärkerer Fokus auf Effizienz im 
Laufe der Veranstaltungsreihe wäre sicherlich dann auch legitim gewesen, um auf Resonanz 
bei den Akteuren des Kältetechnikmarktes treffen zu können. 
Das Aufzeigen von ausgewählten Low Exergy Energiesystemen in Form von Praxisbeispielen 
bzw. Leuchtturmprojekten stellte sich als ein sehr hilfreiches Element für die Verbreitung der 
Handlungsleitkonzeptideen dar. Auf diese Weise konnte zum einen die Presse für die Ideen 
gewonnen werden, welche eine Verbreitung ihrerseits durch Artikel weiter beschleunigte und 
damit wiederum das Interesse bei potenziellen Nutzer für die gezeigten Low Exergy Energie-
systeme weckte. Zum anderen konnte den an der Veranstaltungsreihe teilnehmenden Kälte-
technikakteuren mit den Praxisbeispielen anschaulich demonstriert werden, wie eine Klima-
angepasste und energieeffiziente Kältetechnik praktisch realisiert werden kann. Die Beispiele 
machten also die durchaus noch abstrakten (Handlungs-)Leitkonzeptideen Resilienz und Low 
Exergy Solutions „greifbarer“ und plausibler und eine tatsächliche Realisierungschance wurde 




den die vorgestellten Low Exergy Energiesysteme anboten, macht deutlich, wie relevant das 
Aufzeigen von konkreten Demonstrationsprojekten in der Fallstudie war. In diesem Zusam-
menhang wird davon ausgegangen, dass besonders diejenigen Leitkonzeptideen, welche abs-
trakt und gesellschaftlich weniger verbreitet sind, einer Spezifizierung mittels Handlungsleit-
konzeptideen und im besten Falle mittels Praxisbeispielen bedürfen, um das Kriterium der 
Plausibilität zu erfüllen. Es ist davon auszugehen, dass ansonsten Resilienz nicht von den par-
tizipierten Akteuren verstanden worden wäre, so wie es von einigen Befragten geschildert 
wurde. 
Im Zusammenhang mit der Verbreitung stellten sich außerdem die Praxispartner als wichtige 
Promotoren der Handlungsleitkonzeptideen heraus, da sie die Ideen in ihrem sozialen Umfeld 
teilten und in Zeitschriften platzierten und damit potenzielle Nutzer gewinnen konnten. Ggf. 
könnte man sogar behaupten, dass die Verbreitung von Handlungsleitkonzeptideen besonders 
dann erfolgsversprechend ist, wenn ein „mündlicher“ Austausch- bzw. Verständigungsprozess 
vollzogen wird. Damit solche Ideen verinnerlicht und sozial geteilt werden, ist ein intensiver 
Austausch über diese in sozialen Gruppen Voraussetzung. Ein lediglich „schriftlicher“ Artikel 
vermag diesen Austauschprozess in dem Maße nicht anzustoßen. 
Die im Prozess initiierten Leuchtturmprojekte (1. Nutzung von Absorptionskälte für die Kli-
matisierung eines landwirtschaftlichen Stalles, 2. Kühlung eines Rechenzentrums mittels ge-
othermaler Quellen und 3. Biogasanlage zur Nutzung von cellulosehaltigen Reststoffen) 
konnten mittlerweile realisiert werden, befinden sich teils aber noch im Probebetrieb. Einen 
erheblichen Beitrag dazu leistete das Energieteam, welches überzeugt von den Leuchtturm-
projekten war und dementsprechend die Motivation hatte, die Projekte – sogar über die finan-
zielle Förderung der Bundesregierung hinaus – umzusetzen. Ebenso konnten kompatible 
Richtungsimpulse festgestellt werden, welche zur Realisierung der Leuchtturmprojekte ver-
halfen. Dazu zählten insb. eine konkrete Nachfrage nach effizienten und klimaverträglichen 
Kältetechniken bei den potenziellen Nutzern, welche mit dem Wunsch nach Imageverbesse-
rungen bzw. nach innovativen Lösungen einhergingen. Metafaktoren (ungünstige Erdboden-
beschaffenheit) und regulative Rahmenbedingungen (Sonderregelungen beim Betrieb von 
Forschungsanlagen) entschleunigten jedoch teils deren Umsetzung. 
Diejenigen an der Veranstaltungsreihe beteiligten Kältetechniker, welche anschlussfähige 
Leitkonzepte wie Effizienz oder Kreislaufwirtschaft aufwiesen, waren im besonderen Maße 
von der Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik über-
zeugt und zeigten durchaus eine Bereitschaft die vorgestellten klimaangepassten Kältelösun-
gen umzusetzen, indem sie an weiterführenden Informationsveranstaltungen teilnahmen und 
ihren Kunden die Kältelösungen anboten. Eine tatsächliche Realisierung scheiterte bislang 
jedoch an mehreren inkompatiblen bzw. fehlenden Richtungsimpulsen. In diesem Zusammen-
hang stellten sich besonders der Market Pull und Technology Push als sich gegenseitig hem-
mende Einflussfaktoren dar. Die hohen Investitionskosten von klimaangepassten Kältetechni-
ken (Planungs- und Anlagenkosten) minderten eine Nachfrage nach solchen Lösungen. 
Gleichzeitig war eine Nachfrage nach kurzfristig umsetzbaren Teillösungen, die sich in kurzer 
Zeit amortisieren, bzw. eine Nachfrage nach Rundum-Sorglos-Paketen, welche die für die 




zu verzeichnen. Eine damit verbundene geringere Nachfrage nach planungsaufwendigen kli-
maangepassten Kältetechniken ließ wiederum ihre Investitionskosten ansteigen, da eine Seri-
enproduktion durch die geringe Nachfrage nicht möglich war und die Planungskosten auf-
grund geringer Praxiskenntnisse der Installateure hoch waren. Damit sind Herausforderungen 
angesprochen, die ebenso in anderen Studien über die Implementierung von alternativen Käl-
tetechniken bzw. Abwärmenutzunglösungen angerissen werden (z. B. (Pehnt et al. 2010; Hir-
zel/Sontag/Rohde 2013; Heinrich et al. 2014). Regulative Maßnahmen und Anreize könnten 
in diesem Zusammenhang eine Hilfestellung bieten, sind jedoch noch auszubauen. Zwar sind 
eine Vielzahl an Förderungen auf Bundes- und Landesebene vorhanden, welche die in klima-
angepassten Kältetechniken eingesetzten Technologien subventionieren, doch sind diese mit 
komplexen und aufwendigen Anträgen verbunden. F&E-Förderprogramme, welche im Be-
sonderen Klimaanpassungsmaßnahmen forcieren, waren bislang vorrangig an größere Unter-
nehmen gerichtet. Gesetzgebungen, welche eine Nutzung von niederexergetischen Quellen 
und alternative Kältetechniken teils vorschreiben, sind vorhanden, werden jedoch von inkom-
patiblen Gesetzgebungen für die EEG-Umlage-Reduzierung für stromkostenintensive Unter-
nehmen tangiert. In diesem Zusammenhang könnte die EU-Verordnung zur schrittweisen Re-
duzierung von Kältemitteln mit hohem Treibhauspotenzial jedoch einen wichtigen Richtungs-
impuls darstellen und ein Gelegenheitsfenster für klimaangepasste Kältetechniken öffnen. 
6.5 Gesamtfazit 
Nachfolgend sollen die wichtigsten Erkenntnisse zur Wirksamkeit des Leitorientierungspro-
zesses, damit verbundenen Wirksamkeitsfaktoren sowie zu weiteren Richtungsimpulsen und 
damit einhergehenden Grenzen für die Wirksamkeit des Leitorientierungsprozesses zusam-
mengefasst werden, die teils über die anfänglichen, theoretischen Überlegungen hinausgehen. 
 
Wirksamkeit 
Die Leitkonzeptidee Resilientes Energiesystem konnte bei den befragten Akteuren aus den 
regionalen Energieversorgungsunternehmen auf Resonanz treffen, jedoch nur individuell. Sie 
verbanden mit der Idee vornehmlich eine Vorsorge gegenüber direkten Wirkungen, weniger 
gegenüber indirekten Wirkungen des Klimawandels oder Überraschungen. Leitvorstellungen 
wie Stabilität und Sicherheit spielten eine vornehmliche Rolle bei den Befragten, womit ver-
mutet werden kann, dass Resilienz besonders dann bei Adressaten auf Resonanz treffen, wenn 
sie diese Leitvorstellungen innehaben. Im Spannungsfeld der Leitkonzeptidee Resilienz sahen 
die im Prozess involvierten Energieversorger jedoch das Leitkonzept Wirtschaftlichkeit bzw. 
Effizienz. Die Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions und die vorgestellten Low 
Exergy Energiesysteme konnten nur teilweise auf Resonanz treffen, da die Energieversorger 
hier keine Anschlusspunkte zu ihren unternehmensinternen F&E-Strategien sahen. 
Bei den beteiligten Akteuren des Kältetechnikmarktes konnte die aus den Low Exergy Soluti-
ons spezifizierte Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetech-




werden, insb. bei denjenigen Akteuren, die anschlussfähige Leitkonzepte wie Effizienz oder 
Kreislaufwirtschaft mit Überzeugung vertraten. Jedoch verbanden sie mit der Idee vornehm-
lich Klimaschutz- und Effizienzwirkungen anstatt Resilienzwirkungen. Bei denjenigen Akteu-
ren, welche ebenso ein Verständnis von den darunter liegenden Leitkonzeptideen Resilienz 
bzw. Klimaanpassung entwickeln konnten, waren Leitvorstellungen wie Vorsorge und Gene-
rationengerechtigkeit von Bedeutung, so dass vermutet werden kann, dass Resilienz beson-
ders dann bei Adressaten auf Resonanz treffen kann, wenn sie diese Leitvorstellungen vertre-
ten. Es wurde in diesem Zusammenhang jedoch auch betont, dass das Leitkonzept Effizienz 
nicht vernachlässigt werden darf. In diesem Sinne haben Low Exergy Solutions die herausra-
gende Bedeutung, dass sie wohl Resilienz- als auch Effizienzaspekte vereinen. Ein faktisches 
Handeln in Form einer Realisierung von klimaangepassten Kältetechniken konnte im Rahmen 
von Leuchtturmprojekten vollzogen werden. 
 
Bedeutende inhalts-, system- und prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren 
 Eine abstraktere und gesellschaftlich weniger verbreitete Leitkonzeptidee wie Resili-
enz benötigte Spezifizierungsmöglichkeiten in Form von Handlungsleitkonzeptideen 
und Praxisbeispielen, um für plausibel und machbar gehalten zu werden.  
 Die Handlungsleitkonzeptideen wurden ebenso nach inhaltsbezogenen Wirksamkeits-
faktoren überprüft. 
 Die Handlungsleitkonzeptidee wies einen Bezug zu vorhandenen Leitkonzepten auf, 
welcher bewusst kommuniziert wurde.  
 Für den Anstoß und die Spezifizierung der Leitkonzeptidee Resilienz waren Leitkon-
zeptideen-Vertreter mit Fachwissen hilfreich, die sehr überzeugt von der Idee waren 
und den Durchsetzungswillen hatten, die Idee zu verbreiten (Fachpromotoren). 
 Eine abstraktere und gesellschaftlich weniger verbreitete Leitkonzeptidee wie Resili-
enz setzte einen intensiven Verständigungsprozess nicht nur mit den Adressaten, son-
dern auch unter den Adressanten voraus. 
 Zur Verbreitung und Umsetzung der Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Soluti-
ons und Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik waren Handlungsleitkon-
zeptideen-Vertreter mit sozialer Kompetenz (auch in Form von Präsentations- und 
Moderationskompetenz) und Netzwerkkompetenz hilfreich (Beziehungspromotoren).  
 Eine Kompatibilitäts- und Komplementaritätsprüfung von weiteren Richtungsimpul-
sen war hilfreich, um die Wirksamkeit (ins. Realisierbarkeit) der Handlungsleitkon-
zeptidee Low Exergy Solutions und ihrer Umsetzungsmaßnahmen abzuschätzen und 
sie dementsprechend anzupassen. Hierfür war die Partizipation von Handlungsleitkon-
zept-Adressaten hilfreich. 




nehmlich durch andere Richtungsimpulse bestimmt wurde, war maßgeblich für die 
Wirksamkeit der verbreiteten Handlungsleitkonzeptideen. 
 
Weitere Richtungsimpulse sowie Möglichkeiten und Grenzen 
Eine anfänglich angenommene Betroffenheit durch die Klimawandelfolgen sorgte für ein In-
teresse der regionalen Energieversoger am Leitorientierungsprozess und seiner forcierten 
Leitkonzeptidee Resilientes Energiesystem (bzw. Klimaangepasstes Energiesystem, da diese 
vornehmlich wahrgenommen wurde). Im weiteren Prozessverlauf schwindete jedoch diese 
Betroffenheit, da laut der vom Prozessträger durchgeführten Verletzlichkeitsanalyse Klima-
wandelfolgen erst langfristig zu einer Herausforderung für Energieversorger werden würden. 
Unternehmensziele wie eine kurzfristige Existenzsicherung aufgrund von unternehmensinter-
nen Verlustgeschäften und der Fokus auf wirtschaftliche Maßnahmen statt resilienter und da-
mit kostenintensiver Umsetzungsmaßnahmen verminderten die Wirksamkeit der Handlungs-
leitkonzeptidee zusätzlich. Damit haben bei den Energieversorgern vordergründig inkompa-
tible Unternehmensziele bzw. Leitkonzepte die Wirksamkeit der Leitkonzeptidee Resilientes 
Energiesystem begrenzt. 
Durch anschlussfähige Leitkonzepte wie Energieeffizienz und Kreislaufwirtschaft bei den 
Akteuren des Kältetechnikmarktes sowie durch eine angekündigte EU-Verordnung, welche 
die Nutzung von konventionellen Kältemaschinen reglementierte, konnte die Wirksamkeit des 
Leitorientierungsprozesses und seiner kommunizierten Handlungsleitkonzeptidee Klimaange-
passte und energieeffiziente Kältetechnik verstärkt werden. Die Akteure hatten bislang jedoch 
Schwierigkeiten die Idee in Form einer tatsächlichen Umsetzung von klimaangepassten Kälte-
techniken bei ihren Kunden zu platzieren, da sie u. a. hohe Investitionskosten aufwiesen so-
wie eine Nachfrage nach kurzfristig umsetzbaren Lösungen bestand. Damit waren ein inkom-
patibler Technology Push und Market Pull vornehmlich für die Begrenzung der Wirksamkeit 





7 Vergleich der Fallstudien und Diskussion  
In den nachfolgenden Abschnitten dieses Kapitels sollen die zuvor beschriebenen Erkenntnis-
se der empirischen Untersuchungen vergleichend und mit Blick auf den anfangs dargestellten 
Forschungsstand sowie den daraus abgeleiteten Vorüberlegungen diskutiert werden. 
 
Sicherlich ist ein Vergleich der empirischen Ergebnisse auf den ersten Blick schwierig, da die 
Leitorientierungsprozesse in der Metropolregion Bremen-Oldenburg und in der Stadt Leut-
kirch mithilfe von unterschiedlichen Prozessträgern (Wissenschaft gegenüber Wirt-
schaft/Stadtverwaltung) unterschiedliche Adressaten (insb. Kältetechniker/EVUs gegenüber 
zivilgesellschaftlichen Akteuren) mit unterschiedlichen Leitkonzeptideen (Resili-
enz/Nachhaltigkeit) ansprachen. Andererseits wiesen diese Prozesse jedoch auch Gemeinsam-
keiten auf, zum einen den Energiekontext und zum anderen den unmittelbaren Bezug der 
Leitkonzeptideen zueinander, nämlich, dass Resilienz als ein Aspekt von Nachhaltigkeit ver-
standen wird. Blickt man noch tiefer in die jeweiligen Spezifizierungsphasen der Prozesse, 
dann fällt auf, dass sich Handlungsleitkonzeptideen entwickelt haben, die sehr ähnliche Sys-
teminnovationen betreffen. U. a. bildeten sich im Laufe der Prozesse in Leutkirch die Hand-
lungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren, in der MPR HB-OL die 
Idee Low Exergy Energiesysteme heraus. Die von den Ideen intendierten Systeminnovationen 
können in beiden Fällen Nahwärmenetze darstellen. Sie unterscheiden sich einzig in der 
Form, dass Low Exergy Energiesysteme die Nutzung von niederexergetischen Quellen, z. B. 
Abwärme von biogasbetriebene BHKWs, für solche Netze forcieren (vgl. Kap. 5.3.4.2) und 
damit eine effizienz-, aber auch Resilienz steigernde Wirkung erzielen sollen. Im Falle des 
Gemeinschaftlichen energieeffizienten Sanierens in Leutkirch war dagegen die Nutzung eines 
erdgasbetriebenen BHKWs priorisiert, mit dem vornehmlich ein Effizienznutzen (und damit 
auch Klimaschutznutzen) erreicht werden sollte. Das verbindende Leitkonzept war hier also 
die Effizienz. Da Handlungsleitkonzeptideen, die ähnliche Systeminnovationen intendierten, 
entwickelt wurden, ist ein annähernder Vergleich der Leitorientierungsprozesse durchaus 
möglich, z. B. was den Vergleich der jeweiligen Richtungsimpulse angeht. Letztendlich war 
die Untersuchung von zweier unterschiedlicher Leitkonzeptideen auch bereichernd für die 
Ableitung und den Vergleich von möglichen Wirksamkeitsfaktoren, auf die später noch zu-
rückgekommen wird. Gemäß der zu Beginn formulierten Forschungsfragen sollen die beiden 
Fallstudien in den nächsten Abschnitten diskutiert werden: 
1.) Können Leitorientierungsprozesse langfristig zur Richtungsgebung von Systeminnovatio-
nen beitragen, indem darin propagierte Leitkonzeptideen bzw. spezifizierende Handlungs-
leitkonzeptideen über die Spezifizierungsphase hinaus bei den jeweiligen Adressaten auf 
Resonanz treffen und zudem sogar handlungsleitend werden? 
2.) Welche inhalts- prozess- und systembezogenen fördernden und hemmenden Faktoren 
können mit Blick auf die Richtungsgebung von Leitorientierungsprozessen identifiziert 




3.) Welche weiteren Richtungsimpulse sind von Relevanz und inwiefern werden Leitorientie-
rungsprozessen dementsprechend Möglichkeiten und Grenzen in ihrem Beitrag zur Rich-
tungsgebung von Systeminnovationen gesetzt? 
Als Ergebnis sollen die nachfolgend beschriebenen Erkenntnisse in das zu Beginn vorgestellte 
Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses überführt werden. 
7.1 Richtungsgebung der Leitorientierungsprozesse 
Zunächst sollen das Richtungsgebungspotenzial der Leitorientierungsprozesse und die Wirk-
samkeit der darin kommunizierten (Handlungs-)Leitkonzeptideen im Mittelpunkt des vorlie-
genden Kapitels stehen. Wie bereits zu Beginn dieser Arbeit erläutert (Kap. 2.3.2), wurde 
insb. in der Technikgeneseforschung kritisch diskutiert, ob von Anfang an gesetzte, also pro-
pagierte Leitbilder72, die womöglich auch noch selbst entwickelt wurden, Technikentwick-
lungsprozesse richtungsgebend beeinflussen können. In diesem Zusammenhang merkten die 
Autoren an, dass sich Leitbilder erst während des Technikentwicklungsprozesses ausprägen, 
jedoch keine einzelnen, dominanten Leitbilder den Prozess von Beginn an dominieren können 
(u. a. Hellige 1993; Maaß 1994; Tepper 1994; Mambrey/Paetau/Tepper 1995; Eulenhöfer 
1996).  
Blickt man nun auf die untersuchten Leitorientierungsprozesse, dann fällt auf, dass die darin 
entwickelten Handlungsleitkonzeptideen langfristig, d. h. auch nach ihrer Spezifizierungspha-
se, auf Resonanz bei den jeweiligen Adressaten treffen konnten, teilweise jedoch nur indivi-
duell bei einzelnen Adressaten, so dass nicht in jedem Falle von „sozial geteilten“ Handlungs-
leitkonzepten gesprochen werden kann.  
Eine Handlungswirksamkeit als eine noch höhere Wirksamkeitsstufe konnte ebenfalls durch 
die Leitorientierungsprozesse erzielt werden. Diese belief sich zum Großteil auf eine Hand-
lungsbereitschaft im Sinne einer Planung der von den (Handlungs-)Leitkonzeptideen be-
troffenen Systeminnovationen. Im Fallbeispiel „Nachhaltige Stadt Leutkirch“ führte die Ver-
breitung der Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren bspw. 
dazu, dass (technologische) Varianten von zu realisierenden Nahwärmenetzen sowie Beteili-
gungsmöglichkeiten durch betroffene zivilgesellschaftliche Akteure und Prozessträger geplant 
wurden. Die Kommunikation der Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffi-
ziente Kältetechnik im Rahmen des Leitorientierungsprozesses „Resiliente Metropolregion 
Bremen-Oldenburg“ bewegte Kältetechnikinstallateure dazu, ihren Kunden klimaangepasste 
Kältetechniken z. B. in Form von Absorptionskältemaschinen zur Nutzung von niederexerge-
tischen Quellen anzubieten, womit anwendungsspezifische Planungen verbunden waren. Die 
letztgenannte Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik 
konnte außerdem im Rahmen von Leuchtturmprojekten (1. Nutzung von Absorptionskälte für 
die Klimatisierung eines landwirtschaftlichen Stalles, 2. Kühlung eines Rechenzentrums mit-
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tels geothermaler Quellen) tatsächlich umgesetzt werden (faktisches Handeln), unterstützt 
durch die Hilfestellung der Prozessträger (insb. durch Fördermittel). 
Mit diesem Ergebnis lässt sich also durchaus feststellen, dass die propagierten (Handlungs-
)Leitkonzeptideen eine Richtungsgebung auf die damit intendierten Systeminnovationen ge-
habt haben und mit Blick auf die untersuchten Fallbeispiel der Annahme der Technikgenese-
forscher, dass eine gezielte Gestaltung mittels propagierten Leitbildern nicht möglich ist, 
demzufolge nicht zugestimmt werden kann. Diese Wirksamkeit erforderte jedoch gewisse 
Voraussetzungen, die im nachfolgenden Abschnitt im Rahmen der Wirksamkeitsfaktoren nä-
her erläutert werden. 
7.2 Inhalts-, system- und prozessbezogene 
Wirksamkeitsfaktoren 
In beiden Fallstudien konnte festgestellt werden, dass insb. dann eine Wirksamkeit gegeben 
war, wenn die Adressaten bereits Leitvorstellungen, Leitkonzepte oder Handlungsleitkonzepte 
verinnerlicht hatten, die einen Bezug zu den kommunizierten (Handlungs-)Leitkonzeptideen 
hatten und ihnen dadurch ihren „Resonanzboden“ lieferten. Eine solche Resonanzfähigkeit 
von Leitbildern, die durch ihren Anschluss an bereits existierende Vorstellungen und Wünsche 
entstehen kann, wird ebenso in mehreren anderen Arbeiten als bedeutendes Qualitätskriterium 
für wirksame Leitbilder genannt (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Ahrens et al. 2004; Giesel 
2007). Aufgrund dessen fand das Kriterium bereits zu Beginn dieser Arbeit im Rahmen der 
eigenen Vorüberlegungen Berücksichtigung im Sinne des Wirksamkeitsfaktors „Bezug zu 
Leitvorstellungen (Wünschen)“ und kann damit als bestätigt gelten (Kap. 3.2.2). Diese An-
nahme muss jedoch noch erweitert werden, da Leitkonzeptideen – wie eben dargestellt und in 
den empirischen Studien belegt – nicht nur durch ihren Bezug zu Leitvorstellungen einen Re-
sonanzboden erhalten können, sondern ebenso durch ihren Bezug zu anderen bereits verinner-
lichten Leitkonzepten oder Handlungsleitkonzepten. So hatte die Leitkonzeptidee Resilientes 
Energiesystem im Fallbeispiel „Metropolregion HB-OL“ Bezüge zu bereits von den Adressa-
ten verinnerlichten Leitkonzepten wie (langfristige) Wettbewerbsfähigkeit oder Versorgungs-
sicherheit und konnte auf diese Weise auf Resonanz treffen. Ihre spezifizierende Handlungs-
leitkonzeptidee Klimaangepasste Kältetechnik konnte ganz wesentlich durch ihren Bezug 
zum etablierten Leitkonzept Energieeffizienz ihre Wirkung entfalten. In der Stadt Leutkirch 
lagen mit der Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit ebenfalls solche Bezüge vor u. a. zu vorhande-
nen (Handlungs-)Leitkonzepten wie Regeneratives Energiesystem oder Energieeinsparung. 
Mit diesem Ergebnis lässt sich also durchaus die anfänglich aufgestellte Hypothese bestäti-
gen, jedoch muss sie noch erweitert werden. 
Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Richtung 
von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie einen Bezug zu (verinnerlichten) Leitvor-
stellungen, Leitkonzepten oder Handlungsleitkonzepten aufweisen. 
 




Handlungsleitkonzeptideen können zu echten Handlungsleitkonzepten transformieren und 
damit die Richtung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie einen Bezug zu verin-
nerlichten Leitvorstellungen, Leitkonzepten oder Handlungsleitkonzepten aufweisen und 
praktisch umsetzbar werden. 
 
 
Weiterhin konnte in beiden untersuchten Leitorientierungsprozessen festgestellt werden, dass 
die Leitkonzeptideen maßgeblich über ihre spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen eine 
Wirkung entfalten konnten, da sie damit an notwendiger Plausibilität gewinnen und Realisie-
rungschancen aufzeigen konnten. Die in Leutkirch kommunizierte Leitkonzeptidee Nachhal-
tigkeit stellte bereits ein etabliertes und gesellschaftlich sehr weit verbreitetes „Leitkonzept“ 
dar. Man könnte sogar behaupten, dass Nachhaltigkeit fast auf der Ebene der Leitvorstellun-
gen schon einen Platz „verdient“ hätte, wenn man nur den Geltungsbereich betrachtet. Im 
Rahmen der empirischen Untersuchungen wurde jedoch deutlich, dass die Idee bezogen auf 
das Leutkircher Energiesystem zu unterschiedlich auslegbar und zu allgemein ist. Erst über 
ihre spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen sowie über ihre Ziele und Maßnahmen, wel-
che das Energiesystem der Stadt Leutkirch ausreichend charakterisierten, konnte sie an not-
wendiger Spezifizierung gewinnen. Resilienz stellte sich dagegen als weniger verbreitete 
Leitkonzeptidee dar, die bei einem Großteil der im Prozess involvierten Adressaten noch nicht 
bekannt war. Sie wurde deswegen in dem Maße auch nicht von den Prozessträgern kommuni-
ziert, sondern in spezifizierende Handlungsleitkonzeptideen übersetzt, was laut den Prozess-
trägern eine Notwendigkeit darstellte und ebenso von einem Teil der Adressaten bestätigt 
wurde.  
Darüber hinaus hatte sich gezeigt, dass teils nicht mehr nur die Spezifizierung von Hand-
lungsleitkonzeptideen, sondern das Aufzeigen noch spezifischerer, faktisch umgesetzter Sys-
teminnovationen in Form von Praxisbeispielen besonders hilfreich für die Wirksamkeit über 
alle Phasen hinweg war. Damit konnte bspw. der zu Beginn erwähnte Plausibilitätsanspruch 
an Leitkonzepte erreicht werden. In der Metropolregion fand dies u. a. im Rahmen von Ex-
kursionen zu regional verorteten, im Prozess umgesetzten Leuchtturmprojekten bzw. außer-
halb des Prozesses realisierten Praxisbeispielen statt, was bereits in der Spezifizierungsphase, 
aber auch gleichzeitig in der Verbreitungsphase hilfreich war. In der Stadt Leutkirch wurden 
zwar solche vorbildhaften Praxisbeispiele als bedeutend von den Adressaten erachtet, jedoch 
von den Prozessträgern lediglich im Rahmen von Präsentationen vorgestellt, die jedoch keine 
lokale Verortung hatten. Dass insbesondere das Aufzeigen von Praxisbeispielen die Umset-
zung von Systeminnovationen im Energiebereich (Transformation des Energiesystems) beför-
dern kann, wird ebenso in vielen anderen Studien genannt (u. a. Gross/Hoffmann-Riem/Krohn 
2005; Flander et al. 2014). Somit kann davon ausgegangen werden, dass die praktische Um-
setzbarkeit von (Handlungs-)Leitkonzeptideen besonders über regional verortete, „greifbare“ 
Praxisbeispiele demonstriert werden sollte. In diesem Zusammenhang kann vermutet werden, 
dass solche Realbeispiele besonders dann ihre Adressaten „ansprechen“, wenn Adressaten 
einen emotionalen Bezug zu den damit verbundenen (Handlungs-)Leitkonzeptideen haben 




lungs-)Leitkonzepten (vgl. Hypothese 1). Sie nehmen die Praxisbeispiele dann als „Vorbilder“ 
wahr. Gleichsam ist es aber auch denkbar, dass Realbeispiele einen „Aha-Effekt“ bei solchen 
Adressaten auszulösen vermögen, die vorher nicht unbedingt (tiefergehende) Bezüge zu 
(Handlungs-)Leitkonzeptideen aufgewiesen haben. Dies lässt weiteren Forschungsbedarf er-
kennen. 
Die eben genannten Punkte stimmen also weitestgehend mit den zu Beginn gemachten Vor-
überlegungen und der in diesem Zusammenhang aufgestellten Hypothese überein, sie soll 
aber noch folgendermaßen ergänzt werden: 
Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Richtung 
von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie durch Handlungsleitkonzeptideen und 
durch vorbildhafte faktisch umgesetzte Systeminnovationen (Praxisbeispiele) spezifiziert 
und praktisch umsetzbar werden. 
 
In den zuvor genannten Abschnitten wurde mehrmals der Bezug von propagierten (Hand-
lungs-)Leitkonzeptideen zu vorhandenen, bereits verinnerlichten Leitvorstellungen oder 
(Handlungs-)Leitkonzepten und ihre damit einhergehende Resonanzfähigkeit als ein für wich-
tig erachteter Wirksamkeitsfaktor betont. Um einen solchen Bezug zu gewährleisten bzw. be-
wusst zu verdeutlichen, kann es jedoch hilfreich sein, vor der Verbreitungsphase zu wissen, 
welche Zukunftsvorstellungen die jeweiligen Adressaten verinnerlicht haben. Als Lösung 
schlägt Giesel eine Leitbildanalyse vor, die vor der eigentlichen Kommunikation der Ideen 
durchgeführt wird, um vorhandene Leitbilder bei den Adressaten zu identifizieren (Giesel 
2002, 2007). Eine solche Leitbildanalyse ist allerdings sehr aufwendig und voraussetzungs-
reich, insofern hier sozialwissenschaftliche Methodenkenntnisse notwendig sind. Zudem 
bleibt bei Giesel ungeklärt, welche Konsequenzen gezogen werden, wenn die vorhandenen 
Leitbilder nicht anschlussfähig zu den propagierten Leitbildern sind (vgl. auch Kap. 3.4). 
Ebenso wurde in den vorherigen Abschnitten die Spezifizierung von Leitkonzeptideen in 
Handlungsleitkonzeptideen und vorbildhafte Praxisbeispiele als ein bedeutender Wirksam-
keitsfaktor hervorgehoben, um ihre praktische Umsetzbarkeit und Plausibilität aufzuzeigen. 
Dies erfordert jedoch einen fundierten Realitätsbezug, wofür es sich anbietet, z. B. weiteres 
Expertenwissen oder lebensweltliches Wissen einzubeziehen. 
Im Zusammenhang mit beiden genannten Punkten stellt die Spezifizierungsphase eine Mög-
lichkeit dar, gemeinsam mit einer Auswahl an Adressaten solche zur Resonanzauslösung fähi-
gen bzw. realisierbaren Handlungsleitkonzeptideen zu entwickeln. Im vorliegenden Fallbei-
spiel „Resiliente MPR HB-OL“ konnte bspw. mithilfe der beteiligten Adressaten die Hand-
lungsleitkonzeptidee Low Exergy Energiesysteme auf Kältedienstleistungen ausgerichtet wer-
den, da diese besonders nachgefragt sind, was in eine weitere Spezifizierung, nämlich in die 
Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste (und energieeffiziente) Kältetechnik, mündete. In 
Leutkirch war es möglich, mithilfe der Partizipation von Bürgern in der Spezifizierungsphase 
bspw. die Akzeptanz des Ausbaus von bestimmten Erneuerbare-Energien-Anlagen (Biogas, 
Windkraft) im Sinne der Handlungsleitkonzeptidee Umwelt- und klimafreundliche Energie 
aus Leutkirch für Leutkirch zu eruieren und eine mögliche Realisierbarkeit dieser Erneuerba-




Hierfür wurden bspw. auch externe Experten hinzugezogen. In beiden Fällen konnten die ein-
bezogenen Adressaten zu einem höheren Realitätsbezug der Handlungsleitkonzeptideen bei-
tragen. Sicherlich brachten sie in diesem Zuge Aspekte ihrer eigenen verinnerlichten Leitvor-
stellungen bzw. (Handlungs-)Leitkonzepten ein (aber eben mehr auf Seite der Machbarkeit), 
was den Bezug der entwickelten Handlungsleitkonzeptideen zu vorhandenen Leitvorstellun-
gen bzw. (Handlungs-)Leitkonzepten und dementsprechend ihre Resonanzfähigkeit erhöhen 
konnte. Trotzdem ist anzumerken, dass die gemeinsame Entwicklung von gleichsam er-
wünschten Handlungsleitkonzeptideen, die womöglich eine noch höhere Resonanzfähigkeit 
hätte gewährleisten können, in beiden untersuchten Leitorientierungsprozessen zu wenig Be-
rücksichtigung fand. 
Weiterhin stellte sich besonders in der Metropolregion die Partizipation von Adressaten in der 
Spezifizierungsphase als förderlich heraus, da auf diese Weise Leitakteure identifiziert und 
stärker in den Prozess eingebunden werden konnten, die im Prozessverlauf bei der Verbrei-
tung der Handlungsleitkonzeptideen und der Umsetzung der Leuchtturmprojekte eine wichti-
ge Rolle spielten. Schließlich ist davon auszugehen, dass Handlungsleitkonzeptideen, die ge-
meinsam mit Adressaten entwickelt wurden, eine höhere Identifikation und Akzeptanz erfah-
ren können, was zusätzlich förderlich in der Verbreitungsphase ist und bereits zu Beginn der 
Arbeit in Kapitel 3.4.1.2 diskutiert wurde (vgl. Kap. 3.4.1.; Körner 1990; Dierkes 1990; Stöbe 
1995; Belzer 1998; Radtke 1998; Stock 2006). 
Somit kann die Partizipation von ausgewählten Adressaten in der Spezifizierungsphase 
als durchaus sinnvoll erachtet werden, zum einen, um die Anschlussfähigkeit zu bereits verin-
nerlichten Leitorientierungen (Wunsch- und Machbarkeitsvorstellungen) zu erhöhen, zum 
zweiten, um Leitakteure, die bei der Verbreitung und Umsetzung unterstützen können, zu 
identifizieren und zum dritten, um die Identifikation mit den Handlungsleitkonzeptideen zu 
fördern und Akzeptanz für diese zu schaffen.  
 
Im Zusammenhang mit der eben erwähnten und von Giesel vorgebrachten frühzeitigen Identi-
fizierung von verinnerlichten Leitvorstellungen bzw. (Handlungs-)Leitkonzepten konnte im 
Rahmen der empirischen Untersuchungen jedoch noch eine weitere Erkenntnis erlangt wer-
den, die ggf. im Hinblick auf zukünftige Leitorientierungsprozesse, in denen die Verbreitung 
der Leitkonzeptideen Nachhaltigkeit bzw. Resilienz eine Rolle spielen, hilfreich sein dürfte. 
Bei den Untersuchungen der beiden Leitkonzeptideen fiel auf, dass ihr Resonanzboden mit 
Blick auf die identifizierten Leitvorstellungen ähnlich, wenn nicht gar identisch war. In beiden 
Fällen hatten Adressaten, bei denen die Leitkonzeptideen auf Resonanz treffen konnten, die 
identischen Leitvorstellungen Sicherheit, Generationengerechtigkeit und Vorsorge sowie die 
ähnlichen Vorstellungen Natur als Vorbild (MPR HB-OL) und Leben in Einklang mit der Na-
tur (Leutkirch) verinnerlicht. Damit ist naheliegend, dass bei Adressaten, welche Leitorientie-
rungen im Sinne der Nachhaltigkeit verankert haben, auch Leitorientierungen im Sinne der 
Resilienz auf Resonanz treffen können. Dies ist natürlich nicht verwunderlich, wenn man da-
von ausgeht, dass Resilienz ein Aspekt von Nachhaltigkeit darstellt, was den Adressaten je-
doch bewusst sein muss (vgl. Kap. 4.1.2.2.1). Trotzdem kann diese Erkenntnis für die Leit-




künftig mit Blick auf eine Vorsorge gegenüber (unerwünschten) Überraschungen an Relevanz 
gewinnen und damit eine Verbreitung förderlich sein könnte (vgl. Kap. 4.1.2), als ein bedeu-
tender Wirksamkeitsfaktor aufgefasst werden.  
Denkbar wäre darüber hinaus, dass die Leitkonzeptidee Resilienz nicht nur aufgrund ihres 
identischen Resonanzbodens bei Adressaten auf Resonanz stößt, sondern ebenso, weil Adres-
saten den Aspekt der Vorsorge gegenüber bekannten bzw. unbekannten Störereignissen bei der 
Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit bislang vermissten, und sie demensprechend in der Leitkon-
zeptidee Resilienz eine wichtige Ergänzung hinsichtlich einer Risikovorsorge sehen. Auch 
hier lässt sich also noch weiterer Forschungsbedarf vermuten.  
 
Blickt man nun auf die in der vorliegenden Arbeit erlangten empirischen Erkenntnisse, kön-
nen folgende Hypothesen abgeleitet werden: 
Die Leitkonzeptidee Resilienz und ihre spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen können 
besonders dann in sozialen Gemeinschaften wirksam werden, wenn solche Gemeinschaften 
das Leitkonzept Nachhaltigkeit oder damit verbundene Leitvorstellungen bereits verinner-
licht haben. 
 
Die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit und ihre spezifizierenden (Handlungs-
)Leitkonzeptideen (u. a. Resilienz) können besonders dann in sozialen Gruppen wirksam 
werden, wenn solche Gruppen Leitvorstellungen wie Sicherheit, Generationengerechtig-
keit, Vorsorge oder Natur als Vorbild/Partnerin bereits verinnerlicht haben. 
 
Dementsprechend könnten im Falle der Spezifizierung bzw. Verbreitung der Leitkonzeptidee 
Resilienz bewusst Adressaten aus dem Nachhaltigkeitsdiskurs angesprochen bzw. bewusst die 
Verbindung zur Leitkonzept(-idee) Nachhaltigkeit und ihren Leitvorstellungen kommuniziert 
werden, um möglichst auf Resonanz zu treffen.  
 
Die eben genannten Wirksamkeitsfaktoren stellen diejenigen Faktoren dar, welche sich als 
sehr bedeutend für die Wirksamkeit der (Handlungs-)Leitkonzeptideen herausgestellt haben. 
Somit sollten folgende Aspekte das Grundgerüst eines idealtypischen Leitorientierungspro-
zesses bilden: Der Bezug von (Handlungs-)Leitkonzeptideen zu vorhandenen Leitvorstellun-
gen, Leitkonzepten bzw. Handlungsleitkonzepten sowie die Spezifizierung von Leitkonzep-
tideen in Handlungsleitkonzeptideen und Praxisbeispielen, was durch die Partizipation von 
ausgewählten Adressaten befördert werden kann. 
Blickt man auf die weiteren identifizierten inhalts-, system- und prozessbezogenen Wirksam-
keitsfaktoren, dann lassen sich Ähnlichkeiten, aber auch Unterschiede feststellen, wenn man 
einen Vergleich zwischen den Leitorientierungsprozessen, aber auch zwischen den zu Beginn 
der Arbeit diskutierten Wirksamkeitsfaktoren (Kap. 3.4.2) vornimmt. Um zu viele Redundan-
zen zu vermeiden, sollen im Folgenden nur die wichtigsten identifizierten Ähnlichkeiten und 
Unterschiede im Detail diskutiert werden. Ein Überblick über alle identifizierten Wirksam-
keitsfaktoren als abschließendes Ergebnis der empirischen Untersuchungen und der nachfol-




7.2.1 Inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren von 
Leitkonzeptideen 
Mittleres Generalisierungsniveau aufweisen 
In beiden Leitorientierungsprozessen konnte festgestellt werden, dass die Verortung der Leit-
konzeptideen Nachhaltigkeit und Resilienz auf einer mittleren Generalisierungsebene vorteil-
haft war (vgl. Abbildung 37). Damit boten sie einen hinreichenden Interpretationsspielraum 
und konnten auf unterschiedliche Handlungs- und Lebensbereiche (Leutkirch) bzw. regionale 
Systeme (Metropolregion) übertragen werden, so wie es in den Prozessen intendiert war. 
 
 
Abbildung 37: Dreiebenenmodell von Leitorientierungen (in Anlehnung an Gleich/Brand et al. 2010b; 
Beucker/Brand et al. 2011; Brand und Gleich 2012; Brand et al. 2015b) 
 
Verständigungsprozess in Gang setzen können 
Die beiden Leitkonzeptideen Resilienz und Nachhaltigkeit konnten einen intensiven Verstän-
digungsprozess in Gang setzen, allerdings – wie eben bereits beschrieben – zum Teil erst mit-
tels ihrer spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen. So fand der groß angelegte Bürgerdia-
log in der Spezifizierungsphase des Leutkircher Leitorientierungsprozesses vornehmlich über 
die eingangs vom Prozessträger entwickelten Handlungsleitkonzeptideen (u. a. Umwelt- und 
klimafreundliche Energie aus Leutkirch für Leutkirch, Energieeffizienz im Kontext Gebäude) 
statt. In der MPR HB-OL wurde die Leitkonzeptidee Resilienz zwar unter den Prozessträgern 
intensiv diskutiert, jedoch erfolgte der Verständigungsprozess mit den einbezogenen Adressa-
ten auch hier vornehmlich über die spezifizierenden (Handlungs-)Leitkonzeptideen Resilien-
tes (klimaangepasstes) Energiesystem, Low Exergy Solutions/Energiesysteme und Klimaange-




beiden Fällen als wichtige Voraussetzung für den sozialen Austausch der Handlungsleitkon-
zeptideen dar. 
 
Fremdheit und Innovativität aufweisen 
Wie bereits oben geschildert, handelt es sich bei Resilienz und Nachhaltigkeit um sehr abs-
trakte und allgemeine Leitkonzeptideen. Im Falle von Resilienz schien bei den Adressaten 
jedoch durchaus Interesse an dem Begriff aufgrund seiner Fremdheit zu bestehen. Er veran-
lasste sogar einige Adressaten dazu, sich näher mit dem Begriff außerhalb des Leitorientie-
rungsprozesses auseinanderzusetzen. In Leutkirch wurde dagegen angemerkt, dass es der 
Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit und ihren Spezifizierungen  an kreativen, innovativen und 
visionären Elementen fehlte. Eine gewisse Innovativität stellte sich also durchaus als ernst zu 
nehmender Wirksamkeitsfaktor heraus, eine Übersetzung in plausiblere Begriffe war aber 
dennoch hilfreich und notwendig.  
 
Bis auf den Anspruch einer „Gestalthaftigkeit“ konnten somit alle zu Beginn dieser Arbeit 
entwickelten Wirksamkeitsfaktoren von Leitkonzeptideen empirisch belegt werden. 
Es ist zudem naheliegend, dass nicht nur Leitkonzeptideen inhaltsbezogene Wirksamkeitsfak-
toren aufweisen sollten, sondern ebenso spezifizierende Handlungsleitkonzeptideen. Im Laufe 
der Untersuchungen konnten solche Faktoren insb. im Rahmen der Fallstudie „Resiliente 
Metropolregion HB-OL“ abgeleitet werden, die im Vergleich zu Leitkonzeptideen wesentliche 
Ähnlichkeiten aufweisen und daher nachfolgend in aller Kürze erläutert werden sollen. 
 
7.2.2 Inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren von 
Handlungsleitkonzeptideen 
Realitätsbezug haben 
Gemäß des Dreiebenenmodells haben Handlungsleitkonzeptideen einen höheren Realitätsbe-
zug im Vergleich zu Leitkonzeptideen, der dementsprechend berücksichtigt werden sollte. 
Besonders auf diese Weise konnten die Handlungsleitkonzeptideen im Leitorientierungspro-
zess „Resiliente MPR HB-OL“ ihre Wirkung entfalten. Damit wurden sie gleichzeitig plausi-
bel. Trotzdem sollten sie noch Handlungsspielraum lassen. Die Handlungsleitkonzeptidee 
Low Exergy Solutions veranlasste bspw. die beteiligten Kältetechniker dazu, innovative und 
herkömmliche Technologien auf unterschiedliche Weise neu zu kombinieren.  
 
Innovativität aufweisen 
Handlungsleitkonzeptideen sollten innovativ sein, um sich von konventionellen Lösungen 
abzugrenzen. Die Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Solutions bzw. Low Exergy Ener-
giesysteme stellten Neukombinationen von teils konventionellen, teils innovativeren Techno-






Bezug zur Leitkonzeptidee bewahren 
Von Bedeutung ist außerdem, dass Handlungsleitkonzeptideen ihren Bezug zu ihrer spezifi-
zierten Leitkonzeptidee bewahren, damit sie die eigentlich mit der Leitkonzeptidee intendierte 
Wirkung noch erzielen. In der Metropolregion unterschieden bspw. die Prozessträger die 
Resilienz steigernde Wirkung der aus der Leitkonzeptidee entwickelten Handlungsleitkonzep-
tidee Low Exergy Energiesysteme, indem sie das Resilienzpotenzial der damit verbundenen 
Technologien zur Wandlung, Speicherung und Verteilung niederexergetischer Quellen prüften 
(vgl. Kap. 6.2). Dass ein solcher Bezug gewahrt und dementsprechend überprüft werden soll-
te, wird ebenso in weiteren Studien als ein wichtiges „Qualitätskriterium“ benannt (Holm-
berga/Robèrta 2000; Newman/Jennings 2008; Wiek/Iwaniec 2014).  
 
Verständigungsprozess in Gang setzen können 
Schließlich sollen Handlungsleitkonzeptideen nach wie vor einen Verständigungsprozess in 
Gang setzen können, um auf diese Weise ihre Verinnerlichung im sozialen Austausch zu be-
fördern. Die in der MPR HB-OL verbreiteten Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Soluti-
ons bzw. Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik konnten bspw. dazu führen, dass 
adäquate Modifizierungen solcher Lösungen durch die beteiligten Akteure des Kältetechnik-
marktes aufgedeckt wurden.  
 
Dass die eben benannten inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren von Leitkonzeptideen und 
Handlungsleitkonzeptideen im Rahmen eines Leitorientierungsprozesses (regelmäßig) über-
prüft werden, sollte selbstverständlich sein und leitet über zu den weiteren identifizierten pro-
zessbezogenen Wirksamkeitsfaktoren. 
 
7.2.3 Systembezogene Wirksamkeitsfaktoren von (Handlungs-
)Leitkonzeptideen 
Zeitgemäß und problemlösungsorientiert sein 
Eine Zeitgemäßheit, d. h. ein vorhandener Anschluss an gegenwärtige oder zukünftige Situa-
tionslagen, kann wesentlich für die Wirksamkeit von Leitkonzeptideen sein. Hierbei ist jedoch 
zu berücksichtigen, dass die wahrgenommene Zeitgemäßheit vom jeweiligen Adressaten und 
ebenso von seinen Handlungsmöglichkeiten abhängt. In der MPR HB-OL hatte bspw. die ein-
gebundene Energiewirtschaft den Eindruck, dass die Umsetzung von Resilienz steigernden 
Maßnahmen im Energiesystem gegenwärtig keine Notwendigkeit darstellte, sondern erst in 
Zukunft von Bedeutung wäre, wenn z. B. Klimawandelfolgen tatsächlich bemerkbar und ein 
hoher Anteil an erneuerbaren Energien bspw. zu Netzengpässen führen würden. Andere Ad-
ressaten (z. B. Politik) hatten dagegen sehr wohl den Eindruck, dass eine rechtzeitige Vorsor-
ge gegenüber Klimawandelfolgen und Überraschungen mittels Resilienzmaßnahmen von Be-
deutung sei.  
In beiden Fallstudien stellten die kommunizierten Leitkonzeptideen Lösungen für gegenwär-




inhaltete die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit die Möglichkeit von einer auf fossilen und nuk-
learen Energieträgern basierenden Energieerzeugung und -versorgung zu einer bundespoli-
tisch erwünschten emissionsgeminderten, energieeffizienten und dezentralen Energieerzeu-
gung und -versorgung zu kommen. In der „MPR HB-OL“ konnte Resilienz als problemlö-
sungsorientierter Ansatz mit Blick auf die direkten und indirekten Wirkungen des Klimawan-
dels herangezogen werden.  
Demzufolge stellen die wahrgenommene Zeitgemäßheit (Trend) und die Problemlösungsori-
entierung einer Leitkonzeptidee sicherlich einen wichtigen Wirksamkeitsfaktor dar.  
 
Kompatibilität und Komplementarität zu weiteren Richtungsimpulsen aufweisen und 
ggf. Anpassung 
Mit Blick auf die beiden Leitorientierungsprozesse konnte festgestellt werden, dass die Kom-
patibilität und Komplementarität der (Handlungs-)Leitkonzeptideen mit weiteren Richtungs-
impulsen essenziell ist. So führten im Fallbeispiel „MPR HB-OL“ komplementäre bzw. kom-
patible Richtungsimpulse beim Market Pull, Regulativem Push und Anreiz Pull dazu, dass die 
Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepasste und energieeffiziente Kältetechnik im Rahmen 
der Leuchtturmprojekte umgesetzt wurde. Im Vergleich dazu waren genau solche förderlichen 
Richtungsimpulse nicht vorhanden bzw. inkompatibel zur Handlungsleitkonzeptidee Gemein-
schaftliches energieeffizientes Sanieren, so dass hier keine Umsetzung stattfand (vgl. ausführ-
licher Kap. 7.3). Von Bedeutung ist außerdem, dass solche Kompatibilitäten auch mit den 
spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen transportiert werden und diese ggf. angepasst 
werden.  
 
7.2.4 Prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren 
Lokal verortete Prozessträger, welche den Leitorientierungsprozess langfristig tragen oder 
für eine Verstetigung sorgen 
Ein „prozessübergreifender“ Wirksamkeitsfaktor, der zu Beginn dieser Arbeit nicht berück-
sichtigt und bereits in den Fallstudien ausführlich geschildert wurde, stellt das Vorhandensein 
von lokal verorteten Prozessträgern dar, die eine Bereitschaft haben den Leitorientierungs-
prozess langfristig zu tragen und die den notwendigen Zugang zu Adressatennetzwerken auf-
weisen.  
Blickt man auf die untersuchten Leitorientierungsprozesse und die damit verbundenen Pro-
zessträger, dann konnten die oben genannten Kriterien nur teilweise erfüllt werden. In Leut-
kirch stellte bspw. der regionale Energieversorger EnBW den Hauptinitiator und finanziellen 
Förderer dar, der durch die Stadtverwaltung und wissenschaftliche Hochschulen unterstützt 
wurde und teils selbst agierte. Zwar wurde die Umsetzung einer entwickelten Handlungsleit-
konzeptidee (Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren) teils auch durch ein BMBF-
Projekt mitfinanziert, doch zum Großteil war der Erfolg des Prozesses stark abhängig von 
diesem „einen“ hauptverantwortlichen Prozessträger und im Falle seines „Zurückziehens“ lief 




sowie letztendlich seine Verstetigung betraf. Sicherlich muss in diesem Zusammenhang betont 
werden, dass in Leutkirch verortete NGOs und Unternehmen genauso ein nachhaltiges Ener-
giesystem vorantrieben und die Leitkonzeptidee keineswegs nur von der EnBW getragen 
wurde. Der groß angelegte, ganzheitliche Energiewendeprozess einer Bürgerpartizipation und 
seine Verstetigung wären dann aber durchaus gefährdet gewesen. Zudem war die EnBW nicht 
lokal verortet und kämpfte zumindest zu Beginn mit Imageproblemen, so dass hier Barrieren 
zwischen Prozessträgern und Adressaten auftraten.  
In der MPR HB-OL wurde der Prozess hingegen von der Bundesregierung (BMBF) im Rah-
men eines wissenschaftlichen Projektes gefördert und vornehmlich von wissenschaftlichen 
Akteuren umgesetzt. Prozessinitiator und -umsetzer waren hier also unterschiedliche Akteure. 
Der Projektcharakter führte dazu, dass der Leitorientierungsprozess zeitlich befristet war. So 
waren nach Projektende keine Ressourcen mehr vorhanden, um die entwickelten Handlungs-
leitkonzeptideen fortwährend zu verbreiten (z. B. bei Entscheidungsträgern) und umzusetzen 
und damit weiter zu verstetigen. Zudem ist fraglich, ob ein Projekt, in dem die zu verfolgen-
den Handlungsleitkonzeptideen bereits von Anfang an feststehen „müssen“, so wie es im Sin-
ne des BMBF-Projektes gefordert war, überhaupt als Grundlage für einen solchen Leitorien-
tierungsprozess geeignet ist, der doch eigentlich ergebnisoffen angelegt sein und ebenso die 
erwünschten Aspekte einfangen sollte.  
Der Vergleich macht also deutlich, dass Prozessträger vorhanden sein müssen, die den Prozess 
entweder langfristig tragen oder zumindest initiieren und seine Verstetigung sicherstellen, 
indem z. B. eine Implementierung in feste lokale Strukturen oder eine Institutionalisierung in 
Regelwerke, Einrichtungen o. ä. angestrebt wird. In Leutkirch konnte eine Verstetigung z. B. 
durch die Übertragung der Prozessverantwortung auf Funktionsträger bei der Stadtverwaltung 
und die Errichtung eines Nachhaltigkeitszentrums erfolgen. In diesem Zusammenhang ist es 
sicherlich von Bedeutung, dass solche Funktionsträger auch die notwendigen Ressourcen 
mitbringen, um die Leitorientierungsprozesse fortzuführen, was in Leutkirch bspw. nicht im-
mer gegeben war.  
 
Vorhandensein von überzeugten Fachpromotoren 
Wie bereits zu Beginn der Arbeit vermutet, ist es vorteilhaft, wenn Akteure mit Fachexpertise 
(Fachpromotoren) als Prozessträger beteiligt sind. In diesem Zusammenhang stellte sich 
durch die Untersuchungen beider Leitorientierungsprozesse heraus, dass besonders zu Beginn 
eines Leitorientierungsprozesses (Anstoßphase) Fachpromotoren hilfreich sind, die das Ex-
pertenwissen aufweisen, Leitvorstellungen mit einer adäquaten Leitkonzeptidee aufzugreifen 
und diese mit ihrer Überzeugungskraft und ihrem Durchsetzungswillen in einen Prozess zu 
überführen. Diese Erkenntnisse stimmen ebenso mit der Aussage von Dierkes et al. (1992) 
überein (vgl. Kapitel 2.3.1; 3.4). 
In beiden Fallstudien wurden mit Resilienz und Nachhaltigkeit bereits vorhandene Leitkon-
zeptideen herangezogen, die sich aufgrund ihrer Problemlösungsorientierung (Nachhaltigkeit: 
Möglichkeit einer Neuausrichtung für die EnBW; Resilienz: Möglichkeit des Umgangs mit 
Klimawandelfolgen und Überraschungen) für die beiden Prozesse eigneten. Die Spezifizie-




des Prozesses vorgenommen, was in Leutkirch aufbauend auf den Dienstleistungsmöglichkei-
ten der EnBW, in der MPR HB-OL aufbauend auf wissenschaftlichen Voranalysen geschehen 
ist.  
Für die Überführung der Leitkonzeptideen in die nachfolgenden Phasen des Leitorientie-
rungsprozesses waren zum Teil auch Macht- bzw. Beziehungspromotoren notwendig, so z. B. 
in Leutkirch. Ebenso ist eine gewisse Fachkompetenz in der Spezifizierungsphase hilfreich, 
um die Leitkonzeptideen in Handlungsleitkonzeptideen sowie in operationale Ziele und Maß-
nahmen überführen zu können. In diesem Zusammenhang wurden teils externe Fachexperten 
einbezogen, um im Rahmen des Leutkircher Leitorientierungsprozesses bspw. realisierbare, 
quantitative Ziele zu entwickeln.  
  
Vorhandensein von überzeugten Beziehungspromotoren mit Moderations-
/Präsentationskompetenz  
Geht es in den weiteren Prozessschritten um die Beteiligung von Adressaten, dann sind eben-
so Beziehungspromotoren mit sozialen Kompetenzen (z. B. Moderations- und Präsentations-
kompetenz) von Seiten des Prozessträgers von Bedeutung. Im Fallbeispiel „Resiliente MPR 
HB-OL“ hatten solche Akteure Zugänge zu relevanten Netzwerken, um geeignete Adressaten 
einzubinden, und die Fähigkeit, die Handlungsleitkonzeptideen adressatengerecht zu verbrei-
ten. Hier waren überwiegend Akteure seitens des Prozessträgers vertreten, die zugleich die 
Rolle der Fach- und Beziehungspromotoren über alle Leitorientierungsprozessphasen hinweg 
innehatten. Dabei handelte es sich um Wissenschaftler, welche einen Zugang zu Adressaten, 
z. B. zu Akteuren des Kältetechnikmarktes hatten, mit diesen vertraut waren und dementspre-
chend es verstanden, die Handlungsleitkonzeptideen adressatengerecht im Rahmen von Fach-
vorträgen und -diskussionen zu verbreiten. Dies deckt sich also teils mit der anfänglich ge-
machten Annahme, dass die Qualität von Debatten über Leitkonzepte und Handlungsleitkon-
zepte in dem Maße ausgestaltet werden, dass sie zur Verdeutlichung und ggf. zur Klärung von 
widersprüchlichen (Handlungs-)Leitkonzepten bzw. Zielkonflikten beitragen. Hierbei sind 
aber eben besonders Akteure notwendig, die im Stande sind, solche Debatten adressatenge-
recht auszugestalten. 
Dies wurde bspw. im Fallbeispiel Leutkirch sehr deutlich. Hier fand der Dialog mit den zivil-
gesellschaftlichen Akteuren zum einen über ein professionelles Moderatorenteam statt, was 
als sehr hilfreich von den Adressaten eingeschätzt wurde. Zum anderen wurden auch hier 
Wissenschaftler eingebunden, die in Fachvorträgen die Handlungsleitkonzeptideen verbreite-
ten und mit den Bürgern diskutierten. Hier wiesen die Leitorientierungsprozesse jedoch einen 
wesentlichen Unterschied auf. Im Fallbeispiel Leutkirch wurde die Einbindung von Wissen-
schaftlern und eine Kommunikation auf teils sehr wissenschaftlicher Ebene als hinderlich von 
den Adressaten angesehen, d. h. dieser Fachdiskurs führte schlichtweg zu Verständigungs-
schwierigkeiten. Hingegen sahen die Adressaten (insb. Experten wie Kältetechniker) die 
Kommunikation auf wissenschaftlich, fachspezifischer Ebene im zweiten Fallbeispiel „Met-
ropolregion HB-OL“ als sehr wertvoll an. Sicherlich mag dies u. a. damit zusammenhängen, 




adressatengerechte Verbreitung z. B. in Form des Aufzeigens von Praxisbeispielen war aber 
auch in der Metropolregion förderlich.  
In der Metropolregion trug außerdem der akademische Grad der Wissenschaftler zur Akzep-
tanz des Prozesses bei, wohingegen der akademische Grad in Leutkirch eher Barrieren zwi-
schen den beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteuren und den Wissenschaftlern entstehen 
ließ. Dies macht umso mehr deutlich, dass es von hoher Relevanz ist, Handlungsleitkonzep-
tideen „adressatengerecht“ zu kommunizieren, zu diskutieren und zu verbreiten und für einen 
solchen Verständigungsprozess die „richtigen“ Adressanten auszuwählen. Außerdem ist auch 
hier von Relevanz, dass die Beziehungspromotoren überzeugt von den Handlungsleitkonzep-
tideen sind, um dementsprechend die Handlungsleitkonzeptideen mit der notwendigen Über-
zeugungskraft vermitteln zu können. 
 
Anwendung von adressatengerechten Methoden und Techniken 
Im Zusammenhang mit der Spezifizierungsphase fiel bei beiden Leitorientierungsprozessen 
auf, dass keine wissenschaftlich fundierten Methoden (z. B. Methoden der Zukunftsfor-
schung) zur Entwicklung der konkreteren Handlungsleitkonzeptideen herangezogen wurden. 
Zwar waren in beiden Prozessen Ansätze von Kreativitätsmethoden (z. B. Brainstroming) zu 
erkennen, doch es hatte nicht den Eindruck, dass diese strukturiert Anwendung fanden. Dies 
mag sicher auch damit zusammenhängen, dass es in beiden Fällen nicht um eine kreative 
Entwicklung von erwünschten Zukunftsvorstellungen gemeinsam mit den Adressaten ging, 
sondern vielmehr um eine Abschätzung der Realisierbarkeit von den bereits vom Prozessträ-
ger entwickelten Handlungsleitkonzeptideen und dementsprechend lediglich eine Spezifizie-
rung bzw. Anpassung der Ideen stattfand. Eine Entwicklung der Leitkonzeptideen bzw. Hand-
lungsleitkonzeptideen von Seiten der Prozessträger fand – wie oben bereits geschildert – eher 
auf Basis von wissenschaftlichen Analysen bzw. rationalen Unternehmensüberlegungen statt. 
Es ist aber noch zu erwähnen, dass in der Umsetzungsphase des Leutkircher Leitorientie-
rungsprozesses Visualisierungstechniken u. a. in Form von Zukunftsbildern für die jeweiligen 
Stadtquartiere Eingang fanden, was auf interessanter Weise hilfreich für den Prozess war. Die 
Bilder stellten lediglich „mögliche“ Zukünfte (Visionen) der Stadtquartiere dar, worüber je-
doch nicht alle Bürger Kenntnis hatten. Sie fühlten sich durch die Bilder provoziert, was dazu 
veranlasste an den Bürgerveranstaltungen teilzunehmen. Dementsprechend können solche 
Karten ein wichtiges Instrument darstellen, ihre mögliche Wirkung sollte jedoch bedacht wer-
den. 
Dass im Falle einer kreativen Entwicklung von (Handlungs-)Leitkonzeptideen adäquate Krea-
tivitätstechniken (z. B. Storytelling, Rollenspiele, laterales Denken) und Visualisierungstech-
niken (z. B. Simulationen, Roadmaps, Zukunftslandkarten/-bilder) (Wiek/Iwaniec 2014) so-
wie etablierte Methoden, Instrumente und Verfahren der Zukunftsforschung wie bspw. Del-
phi- und Szenariomethoden sowie Zukunftskonferenzen und Zukunftswerkstätten (Schä-
fers/Köhler 1989; Steinmüller 1997; Nazarkiewicz 2003; Strigl 2003) hilfreich sein können, 





Schriftliche Fixierung von „verbindlichen“ Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maß-
nahmen mithilfe von Entscheidungsträgern und regelmäßige Überprüfung und Anpassung  
Im Fallbeispiel Leutkirch hatte es sich als bedeutend herausgestellt quantitative und qualitati-
ve Ziele sowie Umsetzungsmaßnahmen mit Zeithorizonten zu formulieren, diese gemeinsam 
mit den Handlungsleitkonzeptideen schriftlich zu fixieren und im Gemeinderat zu verabschie-
den. Damit wurden die Handlungsleitkonzeptideen noch „greifbarer“ und plausibler und 
durch die Verabschiedung von offizieller Seite insb. verbindlicher. Wie bereits zu Beginn die-
ser Arbeit beschrieben, wird in der gegenwärtigen Literatur die Spezifizierung in operationale 
Ziele und Umsetzungsmaßnahmen kontrovers gesehen. Aufgrund sich verändernder Rahmen-
bedingungen sollten Umsetzungsmaßnahmen eines Leitbildes zumindest teilweise offen blei-
ben, so Eckardt/Kerkhoff (2000). Eine Berücksichtigung solcher Veränderungen kann jedoch 
durch eine regelmäßige Überprüfung und Anpassung der Ziele und Maßnahmen erfolgen, so 
wie es in Leutkirch vorgesehen war und ebenso in anderen wissenschaftlichen Arbeiten vor-
geschlagen wird (Streich 1988; Kippes 1993; Knieling 2000).  
Ebenso wird eine schriftliche Fixierung von Leitbildern nicht als das eigentlich bedeutende 
Element für ihre Wirksamkeit angesehen, sondern die Entwicklung der Leitbilder und die da-
mit verbundenen Verständigungsprozesse an sich (Dierkes 1990; Giesel 2007). Dem kann 
zugestimmt werden, wie oben bereits beschrieben wurde (s. Partizipation von Adressaten). In 
Leutkirch hatte sich aber besonders die schriftliche Fixierung der Handlungsleitkonzeptideen, 
Ziele und Maßnahmen in Kombination mit der offiziellen Verabschiedung im Gemeinderat als 
besonders vorteilhaft erwiesen, denn dies machte sie insb. für die kommunale Politik und 
Verwaltung verbindlich und ließ sie langfristig auf der politischen Agenda bestehen. In die-
sem Zusammenhang hatte sich die Einbindung von (kommunalen) Entscheidungsträgern über 
den gesamten Prozess als besonders hilfreich dargestellt, da auf diese Weise der Prozess und 
die kommunizierten (Handlungs-)Leitkonzeptideen an Legitimation gewannen. Letztendlich 
konnte damit die wichtige Verabschiedung im Gemeinderat über die (Handlungs-
)Leitkonzeptideen und die daraus abgeleiteten Ziele und Maßnahmen herbeigeführt werden. 
In diesem Falle war also eine politische Legitimierung, die bspw. von Birk et al. (1998) kri-
tisch gesehen wird, da Leitbilder eher als Kommunikationsinstrumente denn als Steuerungsin-
strumente dienen sollten, durchaus hilfreich für die Wirksamkeit der (Handlungs-
)Leitkonzeptideen.  
Im Fallbeispiel „Resiliente MPR HB-OL“ wurden im Rahmen eines schriftlichen Berichts 
zwar Handlungsempfehlungen im Sinne von Maßnahmen für die Umsetzung einer Klimaan-
gepassten Kältetechnik (Roadmap) festgehalten, jedoch handelte es sich dabei nicht um ver-
bindliche Ziele, da sie nicht von offizieller Seite beschlossen wurden. Zwar war im Rahmen 
des Leitorientierungsprozesses intendiert, Entscheidungsträger aus der Landespolitik bzw. -
verwaltung einzubeziehen, welche die Handlungsempfehlungen möglicherweise in offizielle 
Strategiepapiere der Länder hätten überführen und damit verbindlich machen können, jedoch 
war diese Partizipation nicht erfolgreich (vgl. Kap. 6.2.3). Zum anderen waren auch keine 
verantwortlichen Akteure (z. B. seitens der Prozessträger) mehr vorhanden, die nach Finalisie-




Sicherlich muss berücksichtigt werden, um welche Art von Leitorientierungsprozess es sich 
handelt (Prozessträger, Adressaten etc.), jedoch kann zumindest als Erkenntnis aus den empi-
rischen Untersuchungen festgehalten werden, dass eine schriftliche Fixierung von Handlungs-
leitkonzeptideen, Zielen und Maßnahmen, die mithilfe von Entscheidungsträgern „verbind-
lich“ gemacht und legitimiert werden sowie regelmäßig einer Überprüfung und Anpassung 
unterzogen werden, durchaus vorteilhaft für ihre Wirksamkeit sein kann. Im Hinblick auf die 
Überprüfung können bspw. auch etablierte Methoden wie Konsistenzanalysen, Plausibilitäts-
prüfungen, Prioritätenanalysen etc. eine Hilfestellung bieten (Trutnevyte/Stauffacher/Scholz 
2011; Wiek/Iwaniec 2014). Damit konnte also ein weiterer bedeutender Wirksamkeitsfaktor 
identifiziert werden. 
 
Identifizierung und Einbindung von überzeugten und glaubwürdigen Leitakteuren 
Weiterhin stellte sich in beiden untersuchten Fallstudien heraus, dass die Einbindung von Lei-
takteuren von Vorteil ist, welche die Verbreitung und Umsetzung der Handlungsleitkonzep-
tideen befördern, was bereits zu Beginn der Arbeit vermutet wurde. 
In Leutkirch handelte es sich dabei um „Bürger-Botschafter“, angesehene lokal verortete Ver-
trauenspersonen oder kommunale Funktionsträger mit sozialen Kompetenzen und einem gro-
ßen Netzwerk, die zu Beginn der Umsetzungsphase vom Prozessträger (Stadtverwaltung) „be-
rufen“ wurden und als Promotoren der Handlungsleitkonzeptideen fungierten. Sie unterstüt-
zen die Verbreitung der Ideen in ihren Stadtquartieren, stellten gleichsam aber auch selbst 
Adressaten dar. Mit ihrer Hilfe konnte erheblich zur Akzeptanz des und Vertrauen in den ge-
samten Leitorientierungsprozess in Leutkirch beigetragen werden.  
In der MPR HB-OL nahmen die Praxispartner der Leuchtturmprojekte diese Rolle ein, die 
bereits während der Spezifizierungsphase von den Prozessträgern u. a. durch Recherchen oder 
Hinweise von externen Akteuren identifiziert wurden. Sie fungierten ebenfalls zugleich als 
Ideenadressat und -verbreiter, waren zum letzteren aber nicht unbedingt „berufen“, sondern 
verbreiteten die Handlungsleitkonzeptideen bzw. Praxisbeispiele aus Überzeugung. 
In beiden Fällen existierten mit den Handlungsleitkonzeptideen Bezüge zu bereits verinner-
lichten Leitorientierungen bei den Akteuren. Sie waren überzeugt von den Handlungsleitkon-
zepten, was sehr entscheidend für ihre Rolle als Promotoren war. Daher werden sie als „Leit-
akteure“ bezeichnet. Sollten solche Akteure nicht selbst Adressat, sondern nur Ideenvermittler 
sein, können sie auch als „Diffusionsintermediäre“ bezeichnet werden (vgl. Fich-
ter/Hintemann/Stecher 2010a). 
Blickt man in die gegenwärtige Literatur zur Transformationsforschung, dann wird solchen 
Akteuren ebenso eine hohe Bedeutung zugesprochen. In diesem Zusammenhang wird häufig 
von „Change Agents“ gesprochen. Dabei handelt es sich entweder um Akteure, die selbst eine 
Veränderungsidee und erste Umsetzungsmöglichkeiten entwickeln und diese vorantreiben, 
indem sie sich vernetzen und „Mitstreiter“ bzw. eine kritische Masse für die Idee gewinnen 
(Kristof 2010). Oder sie bringen nicht selbst die Idee hervor, sondern sind darin qualifiziert, 





Ergebnisoffenheit und angemessenes Verhältnis zwischen Top-down- und  Bottom-up-
Ansatz einhalten 
Als weiterer wesentlicher prozessbezogener Wirksamkeitsfaktor hatte sich das Einhalten einer 
gewissen Ergebnisoffenheit des Prozesses herausgestellt, was eng an die Frage nach einem 
Top-down- bzw. Bottom-up-Ansatz geknüpft ist. In beiden Leitorientierungsprozessen ging es 
vornehmlich um die Abschätzung einer Realisierbarkeit der von Beginn an vom Prozessträger 
definierten (abstrakteren) Handlungsleitkonzeptideen, nicht jedoch um ihre gemeinsame Ent-
wicklung, was teils im erheblichen Maße für ihre Wirksamkeit hinderlich war. 
So konnten sich im Leitorientierungsprozess der Metropolregion die regionalen Energiever-
sorger, die in der Spezifizierungsphase einbezogen wurden, nicht mit der zuvor festgelegten 
Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions identifizieren. Eine Spezifizierung von alter-
nativen Handlungsleitkonzeptideen gemeinsam mit den Energieversorgern wurde jedoch auch 
nicht in Erwägung gezogen. Dementsprechend sahen die Energieversorger keine Anschluss-
punkte, was u. a. einen Grund darstellte, sich aus dem Prozess zurückzuziehen.  
In Leutkirch wurden die abstrakteren Handlungsleitkonzeptideen (Lokale Energieerzeugung 
im Kontext Landschaft; Energieeffizienz im Kontext Gebäude/Städtebau/Mobilität) ebenfalls 
von Beginn an von den Prozessträgern definiert. Zwar stellte dies in der Spezifizierungsphase 
für die beteiligten Bürger zunächst kein Problem dar, sondern gab eher Orientierung für die 
Entwicklung von spezifischeren Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maßnahmen. Doch in 
der Umsetzungsphase, in der von Vorneherein die zuvor entwickelte Handlungsleitkonzep-
tidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanieren bzw. die noch spezifischere umzusetzen-
de Systeminnovation Nahwärmenetz feststand, stieß dieses Vorgehen auf Widerstand bei den 
beteiligten Adressaten, und der Prozess wurde von den Bürgern als erhebliches Top-down-
Verfahren wahrgenommen. Hier stellten sich die Idee und die damit verbundene Umset-
zungsmaßnahme als zu fremdbestimmt dar, die zu wenig Handlungsspielraum für die Bürger 
ließ. Alternative Lösungen wurden zwar im Laufe der Umsetzungsphase teils noch diskutiert, 
konnten aber nicht mehr zur Umsetzung gebracht werden (vgl. Kap. 5.3.3). Natürlich ist hier-
bei zu bedenken, dass lediglich eine Spezifizierung oder eine tatsächliche Umsetzung ganz 
unterschiedliche Bedeutungen für die Adressaten haben. Demzufolge stellen also eine ausrei-
chende Ergebnisoffenheit und eine damit verbundene Berücksichtigung von erwünschten Vor-
stellungen bzw. Zielen sowohl in der Spezifizierungs- als auch Umsetzungsphase einen wich-
tigen Wirksamkeitsfaktor dar. Handlungsleitkonzeptideen oder eher gesagt Umsetzungsmaß-
nahmen dürfen nicht zu fremdbestimmt sein, was ebenso den inhaltsbezogenen Wirksamkeits-
faktor von Handlungsleitkonzeptideen tangiert. 
In diesem Zusammenhang ist gleichwohl zu bedenken, dass „ein Top-down-Verfahren gegen-
über dem aufwändigen Bottom-up-Verfahren deutlich kostengünstiger und weniger zeitinten-
siv ist“ (Giesel 2007, S. 96). Bspw. hatten die zeitlich und finanziell begrenzten Ressourcen in 
Leutkirch u. a. dazu geführt, dass mögliche Umsetzungsmaßnahmen nicht hinlänglich mit den 
beteiligten Bürgern diskutiert und somit keine adäquaten Lösungskonzepte eruiert werden 
konnten. Dementsprechend ist ein angemessenes Verhältnis zwischen Top-down- und Bottom-






Nutzung von unterschiedlichen, zielgruppenspezifischen Kommunikationsmitteln unter 
Berücksichtigung möglichst aller potenziellen Adressaten 
Dass eine Verbreitung von Handlungsleitkonzeptideen adressatengerecht über adäquate Ak-
teure (Beziehungspromotoren) mittels Praxisbeispielen erfolgen sollte, wurde bereits genannt. 
Generell sollte noch darauf geachtet werden, dass unterschiedliche, zielgruppenspezifische 
Kommunikationsmittel unter Berücksichtigung möglichst aller potenziellen Adressaten Ver-
wendung finden. In diesem Zusammenhang waren in beiden untersuchten Prozessen Defizite 
zu erkennen.  
In Leutkirch konnte die anfangs sehr ambitionierte Verbreitung über unterschiedliche Medien 
bspw. nicht über den gesamten Prozess durchgehalten werden. Dementsprechend wurden Ad-
ressaten nicht mehr ausreichend über den Stand des Leitorientierungsprozesses und den ent-
wickelten Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen informiert. 
In der MPR HB-OL war zwar eine Einbindung von kommunalen Entscheidungsträgern vor-
gesehen, jedoch wurde diese nicht ambitioniert verfolgt, was die Chance auf eine Verstetigung 
des Prozesses nach Projektende minderte.  
Eine kontinuierliche, zielgruppenspezifische Verbreitung mittels der Nutzung unterschiedli-
cher Kommunikationsmittel unter Adressierung möglichst aller potenziellen Adressaten stellt 
eine wichtige Voraussetzung dar, damit Handlungsleitkonzeptideen überhaupt beim Adressa-
ten „ankommen“. Damit ist also ein wichtiger Wirksamkeitsfaktor benannt, der in den Vor-
überlegungen noch nicht ausreichend bedacht wurde und ebenso in anderen wissenschaftli-
chen Arbeiten bisher nicht in dem Maße Berücksichtigung fand.  
 
Strukturierte Beteiligungsprojekte mit genügend zeitlichen Ressourcen anbieten 
Mit Blick auf die Umsetzungsphase hatte sich in beiden Fallstudien gezeigt, dass das Angebot 
an konkreten Beteiligungsprojekten die Schwelle zu einer tatsächlichen Umsetzung der Hand-
lungsleitkonzeptideen sinken lässt und daher vorteilhaft ist. 
Im Rahmen des regionalen Leitorientierungsprozesses in der MPR HB-OL bot der Prozess-
träger bspw. die Beteiligung an Leuchtturmprojekten an, welche im Rahmen des wissen-
schaftlichen BMBF-Projektes von Beginn an vorgesehen waren und die beispielhafte Umset-
zung von ausgewählten Low Exergy Energiesystemen betrafen. Gleichzeitig dienten diese 
Projekte als adäquate Praxisbeispiele, um die Handlungsleitkonzeptidee zu verbreiten. In die-
sem Zusammenhang stellten insb. die vom Prozessträger übernommene Koordination dieser 
Projekte und die Vernetzung der Praxispartner sowie das Angebot innovativer technologischer 
Lösungen in Form der entwickelten Low Exergy Energiesysteme wichtige Anreize für die 
Teilnahme der Praxispartner dar.  
In Leutkirch konnten sich die Bürger an der Umsetzung der Handlungsleitkonzeptidee Ge-
meinschaftliches energieeffizientes Sanieren beteiligen, was ebenfalls im Rahmen eines 
BMBF-Projektes erfolgte. Damit waren Ressourcen vorhanden, um die in diesem Zusammen-
hang geplanten Nahwärmnetze in zwei ausgewählten Stadtquartieren gemeinsam in Bürger-
veranstaltungen zu diskutieren, die Beteiligungsbereitschaft abzufragen und deren Umsetzung 




weiligen Stadtquartieren hatten die Bürger einen einfachen Zugang zu den Projekten. In die-
sem Zusammenhang sollte es selbstverständlich seine, dass solche Projekte unter Berücksich-
tigung einer gewissen Ergebnisoffenheit möglichst klare Zielstellungen und Schritte aufwei-
sen, die dementsprechend den Adressaten plausibel kommuniziert werden, was z. B. in Leut-
kirch nicht immer der Fall war. Als Hilfestellung könnten hier bspw. professionelle Moderato-
ren eingebunden werden. Zudem sollten die Projekte genügend Raum (zeitliche Ressourcen) 
für solche Partizipationsprozesse lassen, um – wie oben bereits beschrieben – hinlänglich er-
gebnisoffen angelegt zu sein. 
Dass das Angebot an konkreten Beteiligungsprojekten als wichtig erachtet wird, ist ebenso in 
der einschlägigen Literatur zur Transformationsforschung im Energiebereich zu finden 
(WBGU 2011; Flander et al. 2014). Auch hier wird das Problem des „Zeitdrucks“, der damit 
verbundenen fehlenden Ergebnisoffenheit und der Eingrenzung auf die „Akzeptanz“ von Um-
setzungsmaßnahmen durchaus erkannt (Richter 2014). 
Folglich stellt sich der hier genannte Wirksamkeitsfaktor eines Angebots an strukturierten 
Beteiligungsprojekten, die zudem genügend Raum für einen ergebnisoffenen Umsetzungspro-
zess bieten, als nicht einfach zu realisieren dar. Trotzdem soll dieser Faktor zumindest be-
nannt werden. 
 
Die eben dargestellte Diskussion zeigt, dass ein Großteil der zu Beginn gemachten Vorüberle-
gungen empirisch belegt werden konnte und dass noch weitere zuvor nicht bedachte, aber 
bedeutende inhalts- und prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren ergänzt werden mussten. 
Bevor die eben aufgezeigten Erkenntnisse in das zu Beginn der Arbeit entworfene Phasenmo-
dell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses überführt werden und in diesem Sinne 
eine Strukturierung der Wirksamkeitsfaktoren nach den Prozessphasen erfolgt, werden im 
Folgenden die Ergebnisse hinsichtlich der letztgenannten Forschungsfrage nach den weiteren 
identifizierten Richtungsimpulsen und den damit verbundenen Grenzen und Möglichkeiten 
für die empirisch untersuchten Leitorientierungsprozesse diskutiert. Ggf. lassen sich aus die-
sen Erkenntnissen noch wichtige Erkenntnisse für das Phasenmodell generieren. 
7.3 Weitere Richtungsimpulse sowie Möglichkeiten und 
Grenzen von Leitorientierungsprozessen 
Die Identifizierung von weiteren Richtungsimpulsen diente in der vorliegenden Arbeit insb. 
dazu, die anfangs aufgestellte Hypothese zu prüfen, inwiefern eine Komptabilität und Kom-
plementarität von propagierten Leitkonzeptideen mit weiteren Richtungsimpulsen besonders 
förderlich für eine Richtungsgebung von Systeminnovationen ist und dies dementsprechend 
Berücksichtigung in Leitorientierungsprozessen finden sollte. In diesem Zusammenhang soll-
ten außerdem die Grenzen von Leitorientierungsprozessen näher analysiert werden.  
Im Rahmen der Untersuchungen mithilfe des Schildkrötenmodells konnte eindeutig festge-
stellt werden, dass weitere kompatible und komplementäre Richtungsimpulse eine wesentli-




in diesem Zusammenhang einen Blick auf die untersuchten Leitorientierungsprozesse, dann 
lassen sich in beiden Fällen in den frühen Phasen der Metafaktor Klimawandelfolgen, damit 
verbundene Skandalisierungsprozesse (Skandalisierungs Push) bzw. Forderungen nach Kli-
maschutz- und -anpassungsmaßnahmen (Vision Pull) sowie bundespolitische Regulierungen 
(Leutkirch: Klimaschutzziele) bzw. Anreize (Metropolregion: BMBF-Forschungsprogramm) 
als förderliche, zu den Leitkonzeptideen Nachhaltigkeit bzw. Resilienz kompatible und beson-
ders komplementäre Richtungsimpulse identifizieren, welche in ihrer Konstellation wichtige 
Gelegenheitsfenster für die Leitkonzeptideen öffneten. In der Spezifizierungs- und Verbrei-
tungsphase waren bspw. in beiden Fällen Metafaktoren zu erkennen, die ein großes Interesse 
auf Seiten der Öffentlichkeit für die Leitkonzeptideen befördern konnten. Mit der Nuklearka-
tastrophe von Fukushima rückten bspw. die Leitkonzepte eines Nachhaltigen Energiesystems 
und einer Energiewende und damit verbundene Forderungen und Bemühungen um eine Um-
stellung des Energiesystems auf regenerative Energien wieder mehr in den Mittelpunkt der 
Öffentlichkeit und Politik, was in Leutkirch zu einem großen Interesse für den Leitorientie-
rungsprozess und seiner propagierten Leitkonzeptidee eines Nachhaltigen Energiesystems 
führte. Ebenso führten Naturkatastrophen (z. B. nationale Hochwasserkatastrophen), Terror-
anschläge (z. B. 9/11) und Finanzkrisen u. a. zu einer veränderten Risikowahrnehmung, so 
dass nicht mehr nur eine Anpassung an bekannte, systeminnere Störereignisse, sondern auch 
eine „generelle“ Vorsorge gegenüber unbekannten und nicht zu erwartenden, äußeren Störer-
eignissen und Überraschungen höhere gesellschaftliche Bedeutung erlangte (vgl. Kap. 4.1.2). 
Damit bekam gleichzeitig das Leitkonzept Resilienz einen wichtigen „Schub“, der sich in der 
Fallstudie „Resiliente Metropolregion Bremen-Oldenburg“ jedoch erst im Laufe des Leitori-
entierungsprozesses entwickelte und ggf. zu spät kam, um auf große Resonanz zu treffen.  
Blickt man nun auf die tatsächliche Umsetzung der in den Leitorientierungsprozessen entwi-
ckelten Handlungsleitkonzepte im Sinne eines faktischen Handelns, scheiterte diese dagegen 
oft an inkompatiblen bzw. nicht vorhandenen Richtungsimpulsen und Hemmnissen. Deutlich 
wird diese Begrenzung insbesondere durch den Vergleich der in den Leitorientierungsprozes-
sen auf sehr spezifischer Ebene forcierten Handlungsleitkonzeptideen Gemeinschaftliches 
energieeffizientes Sanieren und Low Exergy Energiesysteme, welche durch ihr verbindendes 
Leitkonzept Effizienz die Umsetzung von ähnlichen Systeminnovationen, z. B. Nahwärmesys-
temen73, intendieren können und daher durchaus vergleichbar sind. Blickt man auf das Fall-
beispiel Leutkirch, dann konnte die mit der Idee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanie-
ren forcierte Umsetzung von Nahwärmenetzen in zwei Stadtquartieren nicht realisiert werden. 
Einige der betroffenen Bürger sanierten lediglich individuell ihre Heizungsanlagen. Hingegen 
konnten die im Fallbeispiel Metropolregion Bremen-Oldenburg mit der Idee Low Exergy So-
lutions bzw. Low Exergy Energiesystemen vorgesehenen Leuchtturmprojekte (Nutzung von 
Absorptionskälte für die Klimatisierung eines landwirtschaftlichen Stalles, Kühlung eines 
                                                 
73 Die von den Handlungsleitkonzeptideen intendierten Systeminnovationen können in beiden Fällen Nahwär-
menetze darstellen. Sie unterscheiden sich einzig in der Form, dass Low Exergy Energiesysteme die Nutzung 
von niederexergetischen Quellen, z. B. Abwärme von biogasbetriebene BHKWs, für solche Netze forcieren und 
damit eine effizienz-, aber auch Resilienz steigernde Wirkung erzielen sollen. Im Falle des Gemeinschaftlichen 
energieeffizienten Sanierens in Leutkirch war dagegen die Nutzung eines erdgasbetriebenen BHKWs priori-




Rechenzentrums mittels geothermaler Quellen, Biogasanlage zur Nutzung von cellulosehalti-
gen Reststoffen) durchaus erfolgreich errichtet werden. Daher soll noch einmal ein tieferge-
hender Blick auf die Einflussfaktoren geworfen werden, welche zur Realisierung der Leucht-
turmprojekte beigetragen haben, um aufzuzeigen, inwiefern solche Faktoren die Richtungsge-
bung durch (Handlungs-)Leitkonzeptideen beeinflussen bzw. begrenzen können.  
In beiden Leitorientierungsprozessen waren die Maßnahmen (Art der Systeminnovation) zur 
Umsetzung der Handlungsleitkonzeptideen von den jeweiligen Prozessträgern bereits vor der 
eigentlichen (initiierten) Umsetzungsphase mit den Adressaten weitestgehend vordefiniert. 
Der Unterschied in der Metropolregion Bremen-Oldenburg bestand jedoch darin, dass die 
Realisierbarkeit der damit forcierten Leuchtturmprojekte bereits über den gesamten Leitorien-
tierungsprozess (bereits in der Anstoßphase) eine erhebliche Rolle spielte. Dementsprechend 
prüfte der Prozessträger in detaillierten Analysen, ob überhaupt eine Realisierbarkeit der 
Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Solutions gegeben war, d. h. ob z. B. niederexergeti-
sche Quellen in der Region und Technologien zur Wandlung und Verbreitung dieser Quellen 
vorhanden waren und welche Technologien aufgrund spezifischer Kriterien besonders geeig-
net waren (Technology Push/Treiber). Mit diesen Analysen konnten besonders geeignete Low 
Exergy Energiesysteme identifiziert werden, die im Dialog mit Adressaten hinsichtlich mögli-
cher Energiedienstleistungsbereiche und Nutzer diskutiert wurden. Damit fielen die regiona-
len Energieversorger als Nutzer weg, bei der Lebensmittelbranche, dem Gewerbe (Rechen-
zentren) und der Landwirtschaft wurde jedoch durchaus eine Nachfrage identifiziert (kompa-
tibler Market Pull). Diese Analysen und Dialoge hatten also den Vorteil den Suchbereich für 
erfolgsversprechende Projekte einzugrenzen und potenzielle Nutzer (Praxispartner) für diese 
Projekte zu finden. Blickt man genauer auf die letztendlich beteiligten Praxispartner (u. a. 
Landwirt, Betreiber eines Rechenzentrums), dann lässt sich zumindest bei zwei Leuchtturm-
projekten, der Nutzung von Absorptionskälte für die Klimatisierung eines landwirtschaftli-
chen Stalles und der Kühlung eines Rechenzentrums mittels geothermaler Quellen, erkennen, 
dass es sich dabei um Akteure handelte, die einen konkreten Bedarf an den damit verbunde-
nen Kältedienstleistungen hatten. Zudem handelte es sich bei den potenziellen Nutzern um 
Akteure, die generell offen für neue Ideen waren (Treiber), aber auch ganz bestimmte Ziele 
und Leitvorstellungen mit den Kältelösungen verfolgten. So trieb den Landwirt der Autarkie-
gedanke an, nämlich mit der Errichtung einer eigenen Kältemaschine unabhängiger zu sein 
(kompatibler Vision Pull). Der Betreiber des Rechenzentrums forcierte mit der Umsetzung 
einer „umweltfreundlichen“ bzw. „grünen“ Kältelösung eine Imageverbesserung im Sinne 
eines Green Data Centers, was Bezug zu dem in der IT-Branche etablierten Handlungsleit-
konzept Green Technology hatte (kompatibler Vision Pull). Damit waren also „Leitakteure“ 
vorhanden, welche gleichzeitig eine Nachfrage nach solchen umweltfreundlicheren und unab-
hängigeren Kältedienstleistungen hatten (kompatibler Market Pull). Weiterhin bestanden in 
beiden Fällen konkrete Möglichkeiten einer Umsetzung (kompatibler Technology Push). Im 
Falle der Stallklimatisierung konnte bspw. die Abwärme eines bereits vorhandenen BHKW 
für die vorgesehenen Kälteprozesse genutzt werden. Im Falle der Kühlung des Rechenzent-
rums handelte es sich um ein neu zu errichtendes Rechenzentrum und dementsprechend war 




tiger Erfolgsfaktor für die Umsetzung von Low Exergy Energiesystemen herausstellte (vgl. 
Kap. 6.3.3.4). In beiden Projekten arbeiteten die Praxispartner und Prozessträger eng zusam-
men und entwickelten in Form von Machbarkeitsstudien für die spezifischen Anwendungsfäl-
le gemeinsam die bestmögliche technologische Lösung unter Zuhilfenahme von externen Ex-
perten, was teils in der Verwendung zuvor nicht geplanter Technologien mündete. Eine Reali-
sierbarkeit wurde also über den gesamten Prozess im wechselseitigen Austausch mit den Ad-
ressaten der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Energiesysteme überprüft, adäquate Pra-
xispartner sowie Maßnahmen ausgewählt und in diesem Sinne Treiber, Hemmnisse und Rich-
tungsimpulse berücksichtigt. 
Ebenso erfolgte in Leutkirch eine Prüfung der Realisierbarkeit der beiden forcierten Nahwär-
menetze in den jeweiligen Stadtquartieren durch grobe Voranalysen, die einen Heizungssanie-
rungsbedarf der betroffenen Haushalte (Market Pull) und das Vorhandensein von Wärmeer-
zeugern bzw. dafür adäquaten Standorten (Technology Push) prognostizierten. In einer nach-
folgenden Bürgerbefragung zeichnete sich ab, dass die Beteiligungsbereitschaft an einem 
Nahwärmenetz eher gering ausfallen würde. Jedoch fanden hier keine tiefergehenden Analy-
sen statt, die ggf. einen fehlenden Sanierungsbedarf frühzeitig hätten identifizieren können 
oder bestimmte Sanierungskonzepte hätten ausschließen können. Die Nahwärmenetze in 
Leutkirch wurden stattdessen weiter forciert und den betroffenen Bürgern die technologischen 
Umsetzungsmaßnahmen in größeren Veranstaltungen vorgestellt sowie diskutiert. Im Pro-
zessverlauf stellte sich jedoch heraus, dass ein Großteil der Bürger erst Sanierungen an ihren 
Heizungsanlagen vorgenommen hatten (Hemmnis/fehlender Market Pull) oder sie individuel-
le, autonome Lösungen vorzogen (inkompatibler Vision Pull/Market Pull). Ebenso waren die 
Möglichkeiten einer Umsetzung teils nicht gegeben, u. a. weil eine dichte Bebauung als Vo-
raussetzung für ein wirtschaftliches Nahwärmenetz nicht gegeben war (Hemmnis/fehlender 
Metafaktor). Der letztgenannte Einflussfaktor kann teils als Hemmnis, teils als fehlender 
Richtungsimpuls gewertet werden, da er teilweise zu individuellen Sanierungen führte, teil-
weise zu gar keinen Sanierungen. Mit Blick auf mögliche Leitakteure waren zumindest in 
einem Stadtquartier Akteure vorhanden, die versuchten die Umsetzung des Nahwärmenetzes 
aktiv voranzutreiben, u. a. weil sie selbst einen Sanierungsbedarf hatten. Als das Nahwärme-
netz nicht zur Umsetzung kam, planten bzw. führten sie individuelle Sanierungen ihrer Hei-
zungsanlagen durch.  
Mit diesem Vergleich wird also zum einen deutlich, dass weitere Richtungsimpulse (aber auch 
Treiber und Hemmnisse) neben den initiierten Leitorientierungsprozessen eine maßgebliche 
Rolle für die Umsetzung der forcierten Systeminnovationen spielten, was bestätigt, dass eine 
letztendliche Richtungsgebung die Komplementarität und die Kompatibilität von mehreren 
Richtungsimpulsen erfordert. In diesem Zusammenhang stellte sich in beiden Fallstudien die 
generelle Realisierbarkeit der forcierten Systeminnovationen als bedeutender Einflussfaktor 
dar, welche in der Metropolregion durch die bereits vorhandenen technologischen Möglich-
keiten gegeben war (Technology Push), in Leutkirch u. a. aufgrund einer unzureichenden 
dichten Bebauung (fehlender Metafaktor/Hemmnis) dagegen nicht vorhanden war. Weiterhin 
konnte der Market Pull als wichtiger Treiber identifiziert werden, seine letztendliche Ausrich-




Pull. Dies waren im Falle der Metropolregion die Leitvorstellung Autarkie bzw. das Hand-
lungsleitkonzept Green Technologies. In der Stadt Leutkirch herrschte die Leitvorstellung 
Autonomie vor, die letztendlich zu einer Nachfrage nach unabhängigen Wärmekonzepten 
führte. Dies macht deutlich, dass der Vision Pull einen bedeutenden Richtungsimpuls dar-
stellt, der andere Richtungsimpulse beeinflussen kann. Ebenso wird mit dem eben gezeigten 
Vergleich, so wie bereits oben schon geschildert, ersichtlich, dass ein „kompatibler“ Bezug 
von kommunizierten Handlungsleitkonzeptideen zu bestehenden Leitvorstellungen oder 
(Handlungs-)Leitkonzepten vorliegen sollte, was bei der Handlungsleitkonzeptidee Gemein-
schaftliches energieeffizientes Sanieren und der vorhandenen Leitvorstellung Autonomie in 
Leutkirch eben nicht gegeben war.  
Zum anderen wird mit dem Vergleich noch einmal deutlich, dass eine tiefergehende Überprü-
fung der Realisierbarkeit und Kompatibilität von adressierten Handlungsleitkonzeptideen 
bzw. damit verbundenen Maßnahmen im wechselseitigen, „engen“ Austausch mit Adressaten 
(Partizipation von Adressaten) eine wichtige Voraussetzung für eine erfolgreiche Umsetzung 
darstellt. Eine solche Überprüfung und ein solcher Austausch mit Praxispartnern wurde in der 
Metropolregion „eingehalten“, in Leutkirch dagegen nicht. In diesem Sinne kann das Schild-
krötenmodell sicherlich als ein hilfreiches Instrument bezeichnet werden, um Richtungsim-
pulse zu identifizieren. Dies stellt eine Möglichkeit dar, um den Systemzustand analysieren 
und die Passung von (Handlungs-)Leitkonzeptideen bezogen auf diesen Zustand eruieren zu 
können (s. 4.1.3). 
Somit kann mit Blick auf die durchgeführte empirische Untersuchung die zu Beginn aufge-
stellte Hypothese bestätigt werden: 
(Handlungs-)Leitkonzeptideen können zu echten (Handlungs-)Leitkonzepten transformie-
ren und damit die Richtung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie kompatibel 
und komplementär zu weiteren Richtungsimpulsen sind. 
Als bedeutende, förderliche Richtungsimpulse konnten in beiden Fallstudien die Metafaktoren 
Klimawandelfolgen, Extremereignisse wie die Nuklearkatastrophe von Fukushima und Ter-
roranschläge wie 9/11 und damit verbundene Skandalisierungsprozesse (Skandalisierungs 
Push) bzw. Forderungen nach Klimaschutzmaßnahmen und einer erhöhten Risikovorsorge 
(Vision Pull) identifiziert werden. Damit einhergehende bundespolitische Regulierungen wie 
Klimaschutzziele (Regulativer Push) und Anreize wie BMBF-Forschungsprogramme zur 
Klimaanpassung (Anreiz Pull) waren ebenso von Relevanz. Diese Konstellationen von Rich-
tungsimpulsen, welche den Systemzustand bzw. die Systemzustände prägten, führten zu wich-
tigen Gelegenheitsfenstern für die beiden im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit stehenden 
Leitkonzeptideen Resilienz und Nachhaltigkeit, welche mögliche Problemlösungen darstell-
ten. 
Sicherlich wäre es von Interesse, noch tiefergehend zu analysieren, inwiefern bestimmte Rich-
tungsimpulse von „besonderer“ Relevanz für die Richtungsgebung von Nachhaltigkeit stei-
gernden bzw. Resilienz steigernden Systeminnovationen (im Energiebereich) sind, d. h. ob 
gewisse Richtungsimpulse ein besonderes Gewicht haben, und um welche es sich dabei genau 
handelt. In diesem Zusammenhang stellt sich gleichfalls die Frage, in welcher Phase eines 




diese Impulse vermehrt berücksichtigen zu können. So wäre es denkbar, im Rahmen von Lei-
torientierungsprozessen Einfluss auf solche Richtungsimpulse zu nehmen. Bspw. könnte es 
möglich sein, durch die Einbindung von politischen Akteuren in den Prozess indirekt Rich-
tungsimpulse auf Ebene des regulativen Push oder Anreiz Pull in ihrer Kompatibilität oder 
Komplementarität zu beeinflussen, was ansatzweise z. B. im Fallbeispiel Leutkirch durch die 
Partizipation von kommunalen Entscheidungsträgern geschehen ist, welche die Leitkonzep-
tidee Nachhaltigkeit und seine Handlungsleitkonzeptideen offiziell legitimierten und auf regu-
lativer Seite Verordnungen zur Unterstützung und Umsetzung der Leitkonzeptidee einführten. 
Anzumerken ist in diesem Zusammenhang, dass die Überführung von (Handlungs-
)Leitkonzeptideen in Richtlinien und Gesetzgebungen ohnehin ein Ziel von idealtypischen 
Leitorientierungsprozessen darstellt. Jedoch ist zu berücksichtigen, dass ein Leitorientie-
rungsprozess nicht „überbeansprucht“ und er seinem Charakter als „weicher“ Richtungsim-
puls noch gerecht werden sollte.  
Es wird also deutlich, dass hinsichtlich einer Analyse der Möglichkeiten und Grenzen von 
Leitorientierungsprozessen bezogen auf weitere Richtungsimpulse und sich daraus ergeben-
den Systemzuständen noch weitaus mehr Forschungsbedarf besteht. Hiermit sind insbesonde-
re die Art von Richtungsimpulsen, deren Gewicht, deren Zusammenspiel und deren Auftreten 
abhängig von den Phasen eines Leitorientierungsprozesses angesprochen. 
Ebenfalls wurde mit den eben genannten Ausführungen zu den identifizierten Richtungsim-
pulsen im Rahmen der beiden untersuchten Fallstudien deutlich, dass die „Kompatibilität und 
Komplementarität von (Handlungs-)Leitkonzeptideen mit weiteren Richtungsimpulsen“ als 
Wirksamkeitsfaktor in Leitorientierungsprozessen Berücksichtigung finden sollte. Der Wirk-
samkeitsfaktor beschreibt die Passung der (Handlungs-)Leitkonzeptideen mit dem Systemzu-
stand und betrifft somit sowohl den Inhalt der (Handlungs-)Leitkonzeptideen als auch das 
System. In gewisser Weise findet eine solche Berücksichtigung der Kompatibilität und Kom-
plementarität sogar schon Eingang in die genannten Wirksamkeitsfaktoren. So indiziert der 
Bezug zu vorhandenen Leitvorstellungen, Leitkonzepten und Handlungsleitkonzepten gleich-
zeitig eine Kompatibilität mit Richtungsimpulsen des Vision Pull. Die Berücksichtigung der 
Zeitgemäßheit und Problemlösungsorientierung indiziert die Kompatibilität und Komplemen-
tarität mit Metafaktoren und der Bezug zu Realisierungschancen indiziert die Kompatibilität 
mit Richtungsimpulsen des Technology Push, Market Pull, Regulativer Push, Skandalisie-
rungs Push oder Anreiz Pull bedeuten. Trotzdem soll der Wirksamkeitsfaktor in dieser Arbeit 
separat aufgenommen werden, da sich seine Berücksichtigung gemäß der empirischen Unter-
suchungen als besonders relevant herausgestellt hat. Eine adäquatere Integration in ein Sys-
tem zusammen mit den anderen Wirksamkeitsfaktoren ist jedoch noch einmal im Rahmen von 
zukünftigen Arbeiten zu überdenken. 
Im Zusammenhang mit den in der Metropolregion umgesetzten Leuchtturmprojekten soll au-
ßerdem noch einmal betont werden, dass das Vorhandensein von Ressourcen seitens der Pra-
xispartner (Treiber) und von finanziellen Anreizen seitens des BMBF (kompatibler Anreiz 
Pull) eine maßgebliche Rolle für die erfolgreiche Umsetzung spielte und die Wirtschaftlich-
keit der vorgesehenen Systeminnovationen sicherstellte. Dies war bspw. in der Umsetzungs-




Dass das Leitkonzept Wirtschaftlichkeit eine hohe Bedeutung für die Adressaten hatte und zu 
spezifischen Richtungen führte, zeigte sich in beiden Fallstudien und macht noch einmal um-
so mehr deutlich, welchen Einfluss der Vision Pull hat. Mit Blick auf die Fallstudie „Resilien-
te Metropolregion Bremen-Oldenburg“ führten die hohen Investitionskosten von klimaange-
passteren bzw. resilienteren Kältetechniken u. a. dazu, dass Nutzer von Kältetechniken kos-
tengünstigere konventionelle und damit weniger resiliente, klimaschützende und energieeffi-
ziente Kältelösungen den Vorrang gaben. Ebenso stand eine ausreichende Wirtschaftlichkeit 
bei den im Prozess involvierten regionalen Energieversorgungsunternehmen im Vordergrund, 
was im Falle eines Wirtschaftsunternehmens sicherlich nicht verwunderlich ist. Eine Umset-
zung von Resilienz steigernden Maßnahmen im Sinne einer (erweiterten) Versorgungssicher-
heit, die teils hohe Investitions- bzw. Betriebskosten mit sich ziehen können, wurde dement-
sprechend als nicht prioritär angesehen, insb. als die Unternehmen gezwungen waren sich 
aufgrund interner Verlustgeschäfte auf ihr Kerngeschäft zu konzentrieren. 
In Leutkirch scheiterte die Realisierung der vorgesehenen Nahwärmenetze teils ebenso an 
hohen Investitionskosten, die hier aber insb. auf eine zu geringe Beteiligung aufgrund eines 
fehlenden Sanierungsbedarfes zurückzuführen waren. Stattdessen wurden preiswertere, auf 
fossilen Energieträgern basierende und damit weniger nachhaltige individuelle Wärmeerzeu-
gungsanlagen vorgezogen. Ebenso konnte festgestellt werden, dass eine unzureichende Wirt-
schaftlichkeit bzw. der Diskurs über „unwirtschaftliche“ EEG-Reformen den Ausbau von lo-
kalen erneuerbaren Energien im Prozessverlauf zunehmend hemmte. Infolge von EEG-
Reformen und damit verbundenen reduzierten EEG-Vergütungen bzw. Eigenverbrauchsbelas-
tungen stellte sich der weitere Ausbau als nicht mehr wirtschaftlich für die Akteure des Leut-
kircher Energiesystems (Privathaushalte, Unternehmen etc.) dar. Natürlich muss in diesem 
Zusammenhang betont werden, dass auch noch weitere Richtungsimpulse eine Rolle gespielt 
haben. Dass die unzureichende Wirtschaftlichkeit von nachhaltigkeits- bzw. Resilienz stei-
gernden Lösungen und die Relevanz des Leitkonzeptes Wirtschaftlichkeit jedoch ein erhebli-
ches Problem für ihre Diffusion darstellt, wird auch in vielen anderen Arbeiten genannt (u. a. 
Heinrich et al. 2014; Hirzel et al. 2013; Pehnt et al. 2010). 
Wenn man einen Blick auf das Schildkrötenmodell wirft, kann ein Umgang mit dem inkom-
patiblen Richtungsimpuls Wirtschaftlichkeit auf mehreren Wegen vollzogen werden, die es – 
wie eben gezeigt – zu kombinieren gilt. So kann dies z. B. mit dem Anreiz Pull geschehen, 
indem mit Förderungen und Subventionen die Investitionskosten von nachhaltigkeits- bzw. 
Resilienz steigernden Systeminnovationen reduziert werden. Weiterhin kann der regulative 
Push mit der Implementation von Gesetzen und Verordnungen eine Nutzung von nachhaltige-
ren bzw. resilienteren Systeminnovationen „vorschreiben“. Und schließlich besteht die Mög-
lichkeit direkt am Vision Pull anzusetzen und mittels Leitorientierungsprozessen – so wie hier 
vorgeschlagen – oder anderen Methoden der Zukunftsforschung die Verinnerlichung von Zu-
kunftsvorstellungen wie Umwelt- und Sozialverträglichkeit, intergenerationale Gerechtigkeit 
etc. zu befördern. Eine solche Verinnerlichung stellt sich natürlich als ein langfristiger Prozess 
dar und es sind im Einsatz von Leitorientierungsprozessen gewisse Faktoren zu berücksichti-




7.4 Phasenmodell eines idealtypischen 
Leitorientierungsprozesses 
Die eben diskutierten und in dieser Arbeit empirisch belegten Wirksamkeitsfaktoren sollen im 
Folgenden in das zu Beginn dieser Arbeit entwickelte Phasenmodell eines idealtypischen Lei-
torientierungsprozesses überführt werden und in diesem Sinne verallgemeinert werden (vgl. 
Tabelle 21). Zuvor werden die identifizierten inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren von 
(Handlungs-)Leitkonzeptideen, die es im Rahmen eines Leitorientierungsprozesses zu be-
rücksichtigen gilt, in aller Kürze in abstrakter Form aufgeführt. 
 
Inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren von Leitkonzeptideen 
Bezug zu verinnerlichten Leitvorstellungen, Leitkonzepten oder Handlungsleit-
konzepten aufweisen 
Sie sollten einen Bezug zu bereits verinnerlichten Leitvorstellungen, Leitkonzepten oder 
Handlungsleitkonzepten aufweisen, die ihnen Resonanzboden bieten können. 
Realisierungschancen bieten 
Sie sollten Bezüge zu für machbar gehaltene Handlungsleitkonzeptideen und Praxisbeispiele 
aufweisen. Damit kommt ihre Realisierbarkeit zum Ausdruck und sie werden plausibler. 
Mittleres Generalisierungsniveau aufweisen 
Sie sollten sich auf einer mittleren Generalisierungsebene befinden. Damit bieten sie genü-
gend Interpretations-, Ermessens-, Entscheidungs- und Gestaltungsspielräume, was eine 
ganzheitliche Sichtweise fördert und gleichzeitig ihre Resonanzfähigkeit erhöht. Sie sollten 
jedoch genauso Ansatzpunkte für eine Spezifizierung und Operationalisierung in Form von 
Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maßnahmen bieten.  
Innovativität aufweisen 
Sie sollten überraschend, innovativ, kreativ und/oder phantasieanregend sein. Damit bleiben 
sie im Gedächtnis der Adressaten verankert und wirken motivierend. 
Verständigungsprozesse in Gang setzen können 
Sie sollten genügend Interpretationsspielraum bieten, um einen Verständigungs- und Aus-
handlungsprozess in Gang setzen zu können. Dieser stellt eine wichtige Voraussetzung für 
das soziale Teilen einer Leitkonzeptidee dar.  
 
Inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren von Handlungsleitkonzeptideen 
Realitätsbezug haben 
Sie sollten im Vergleich zu Leitkonzeptideen einen höheren Realitätsbezug aufweisen, womit 
sie eine höhere Stufe der Plausibilität einnehmen. Gleichzeitig sollten sie noch Raum für In-
spiration und Wünsche lassen. Damit sind sie zugleich von anderen Begriffskonzepten mit 
einer hohen Machbarkeit wie Zielen oder Maßnahmen abgrenzbar.  
Innovativität aufweisen 
Sie sollten einen innovativen Charakter aufweisen und nicht nur vorzufindendes Bewusstsein 




Bezug zu Leitkonzeptideen aufweisen 
Sie sollten ihren Bezug zu den Leitkonzeptideen, aus denen sie spezifiziert wurden, wahren, 
damit sie die eigentlich mit der Leitkonzeptidee intendierte Wirkung noch erzielen.  
Verständigungsprozess in Gang halten können 
Sie sollten trotz ihrer Spezifität Raum für Interpretationen lassen, um nach wie vor einen 
Verständigungsprozess in Gang halten zu können. Auf solche Weise kann ihre Verinnerli-
chung im sozialen Austausch befördert werden.  
Bezüge zu verinnerlichten Leitvorstellungen, Leitkonzepten oder Handlungsleit-
konzepten aufweisen 
Sie sollten einen Bezug zu bereits verinnerlichten Leitvorstellungen, Leitkonzepten oder 
Handlungsleitkonzepten aufweisen, die ihnen Resonanzboden bieten können. 
 
 
Systembezogene Wirksamkeitsfaktoren von (Handlungs-)Leitkonzeptideen 
Zeitgemäß sein 
Sie sollten Anschlüsse an gegenwärtige oder zukünftige Situationslagen aufweisen. Die 
wahrgenommene Zeitgemäßheit eines Leitkonzeptes bzw. Handlungsleitkonzeptes kann ab-
hängig vom Adressaten variieren.  
Problemlösungsorientiert sein 
Sie sollten Lösungsmöglichkeiten für gegenwärtige oder zukünftige Problemstellungen auf-
zeigen. 
Kompatibilität und Komplementarität mit weiteren Richtungsimpulsen aufweisen 
Sie sollten kompatibel und komplementär zu weiteren Richtungsimpulsen sein. In diesem 





















Phase 1: Anstoß des Prozesses und Aufgreifen von Leitvorstellungen mit Leitkonzep-
tidee: 
In der ersten Phase greifen Individuen, kleine Gruppen oder Netzwerke (Prozessträger) im 
System existierende Leitvorstellungen (erwünschte Richtung), die sich bspw. infolge gegen-
wärtiger oder zukünftiger Krisen/Probleme oder veränderter Wunschvorstellungen entwickelt 
haben, mittels einer zuvor nicht ausgesprochenen, in Vergessenheit geratenen oder aus ande-
ren Systemen stammenden (problemlösungsorientierten) Leitkonzeptidee auf. Mit dem Bezug 




Fachpromotoren: In dieser Phase sollten Akteure mit Fachexpertise vorhanden sein, die 
Leitvorstellungen wahrnehmen und eine adäquate Leitkonzeptidee formulieren können. Au-
ßerdem sollten sie in hohem Maße von der Idee begeistert und überzeugt sein, um sie mit ih-
rem Durchsetzungswillen in die nachfolgenden Prozessphasen (bspw. im Rahmen eines Pro-
jektes) überführen zu können. Für die Überführung können auch Beziehungs- oder Macht-
promotoren hilfreich sein. 
 
Beteiligte Akteure: 
Externe Fachexperten: Sie können den Verständigungsprozess über die Leitkonzeptidee 




1. Überprüfung der Leitkonzeptidee anhand inhaltsbezogener und systembezogener 
Wirksamkeitsfaktoren: Die formulierte Leitkonzeptidee sollte vor Beginn der zweiten 
Phase der Spezifizierung anhand der genannten inhalts- und systembezogenen Wirksam-
keitsfaktoren von Leitkonzeptideen überprüft werden.  
2. Verständigungsprozess über Leitkonzeptidee: Es ist sinnvoll, sich zunächst in der 
Gruppe der Prozessträger intensiv über die Leitkonzeptidee zu verständigen, um ein ge-
meinsames Verständnis und eine Überzeugung von der Idee zu entwickeln. Dies kann 
insb. hilfreich sein, wenn es sich um eine weniger gesellschaftlich verbreitete Leitkonzep-
tidee und um Prozessträger aus unterschiedlichen Disziplinen handelt.  
 
Phase 2: Spezifizierung der Leitkonzeptidee in Handlungsleitkonzeptideen und Praxis-
beispiele: 
In der zweiten Phase wird die Leitkonzeptidee von den Prozessträgern in ein oder mehrere 
Handlungsleitkonzeptideen und Praxisbeispiele (Beispiele der von der Leitkonzeptidee inten-
dierten Systeminnovationen) spezifiziert, was seine wahrgenommene Realisierbarkeit und 
Plausibilität für die Adressaten erhöht und auch dazu dienen kann, den von den (Handlungs-




len kann es sich um selbst umgesetzte Beispiele (z. B. Leuchtturmprojekte) oder um bereits 
existierende Beispiele handeln, die möglichst lokal verortet sind, damit Adressaten Bezugs-
punkte zu ihnen haben. Es kann je nach Prozessart vorteilhaft sein, die Handlungsleitkonzep-
tidee(n) in qualitative/quantitative Ziele und Maßnahmen zu übersetzen, was sie noch „greif-
barer“ macht. Bei der Entwicklung von spezifischeren Handlungsleitkonzeptideen, Zielen, 
Maßnahmen und ggf. auch von Praxisbeispielen sollten ausgewählte Adressaten der Hand-
lungsleitkonzeptideen und Entscheidungsträger eingebunden werden. Damit kann die An-
schlussfähigkeit zu bereits verinnerlichten Leitorientierungen (Wunsch- und Machbarkeits-
vorstellungen) erhöht werden, die Identifikation mit den Handlungsleitkonzeptideen gefördert 
und Akzeptanz für diese geschaffen werden sowie Leitakteure bzw. Diffusionsintermediäre, 
die bei der Verbreitung und Umsetzung unterstützen können, identifiziert werden. Im besten 
Falle führt der Spezifizierungsprozess dazu, dass die Handlungsleitkonzeptideen bereits auf 
Resonanz bei den beteiligten Akteuren treffen. 
 
Prozessträger: 
Fachpromotoren: In der Spezifizierungsphase sollten überzeugte Akteure mit Fachexpertise 
vorhanden sein, welche die Leitkonzeptidee unter Berücksichtigung der genannten inhalts- 
und systembezogenen Wirksamkeitsfaktoren spezifizieren und operationalisieren können. 
 
Beziehungspromotoren mit Moderations-/Präsentationskompetenz: Akteure mit Zugang 
zu Adressatennetzwerken (Beziehungspromotoren) sind eher imstande, betroffene Adressaten 
ausfindig machen und in den Prozess einzubeziehen. Für die Entwicklung der Handlungsleit-
konzeptideen, Ziele und Maßnahmen gemeinsam mit Adressaten ist das Vorhandensein von 
Prozessträgern mit Moderations- und Präsentationskompetenzen von Vorteil. 
 
Beteiligte Akteure: 
Adressaten: Es sollten Akteure beteiligt werden, die von den Systeminnovationen, welche 
mit den Handlungsleitkonzeptideen forciert sind, betroffen sind. Damit haben Adressaten eine 
höhere Motivation am Prozess teilzunehmen und ihr anwendungsbezogenes Wissen kann für 
den Spezifizierungsprozess genutzt werden.  
 
Entscheidungsträger: Es ist sinnvoll, so früh wie möglich Entscheidungsträger am Prozess 
zu beteiligen, die ebenfalls wertvolles (lebensweltliches) Wissen in die Spezifizierungsphase 
einbringen können. Sie schaffen für die spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen, Ziele 
und Maßnahmen zusätzlich Akzeptanz oder legitimieren sie sogar, und im späteren Verlauf 
können sie eine Verstetigung in Form von Gesetzgebungen, Institutionen o. ä. unterstützen. 
 
Externe (unabhängige) Fachexperten/Moderatoren: Für die Spezifizierungsphase kann es 
von Vorteil sein, externe Fachexperten und (professionelle) Moderatoren einzubinden, falls 
die Prozessträger nur unzureichende Fachkompetenzen oder Kommunikationsfähigkeiten für 
die Entwicklung von Handlungsleitkonzeptideen, Praxisbeispielen, Zielen und Maßnahmen 








3. Anwendung von adressatengerechten Methoden und Techniken: Zur Entwicklung von 
Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maßnahmen gemeinsam mit den Adressaten sind 
adäquate Methoden und Techniken heranzuziehen (z. B. Kreativitätstechniken, Visualisie-
rungstechniken, Methoden der Zukunftsforschung).  
4. Überprüfung der entwickelten Handlungsleitkonzeptideen anhand inhalts- und sys-
tembezogener Wirksamkeitsfaktoren: Die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen 
sollten regelmäßig anhand der inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren von Handlungs-
leitkonzeptideen überprüft werden. Hierbei können weitere Analysemethoden herangezo-
gen werden (z. B. Innovationspotenzialanalysen, Konsistenzanalysen, Plausibilitätsprü-
fungen). 
5. Identifizierung und Einbindung von möglichen Leitakteuren/ Diffusionsintermediä-
ren74: Unter den beteiligten Adressaten können sich Akteure befinden, welche besonders 
überzeugt von den Leitkonzept- bzw. Handlungsleitkonzeptideen sind und die Fähigkeit 
als Meinungsführer besitzen, deren Verbreitung und Umsetzung im besonderen Maße zu 
befördern. Diese Akteure sollten frühzeitig identifiziert und stärker in den Leitorientie-
rungsprozess eingebunden werden. 
6. Schriftliche Fixierung der entwickelten Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maß-
nahmen: Die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen sollten 
schriftlich festgehalten werden, damit sie verbindlicher werden. Gleichzeitig können sol-
che Dokumente zur Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen genutzt werden. 
7. Offizielle Verabschiedung von Handlungsleitkonzeptideen, Zielen und Maßnahmen: 
Falls Möglichkeiten bestehen, sollten die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen, Ziele 
und Maßnahmen von offizieller Seite verabschiedet werden (z. B. Gemeinderat), damit sie 
verbindlicher werden. 
8. Regelmäßige Überprüfung und Anpassung der Ziele, Maßnahmen und ggf. Hand-
lungsleitkonzeptideen: Die Ziele und Maßnahmen sollten regelmäßig aufgrund sich ver-
ändernder Rahmenbedingungen überprüft und angepasst werden. Je nach Spezifizierungs-
grad der Handlungsleitkonzeptideen kann es sinnvoll sein, diese ebenso regelmäßig zu 
überprüfen und anzupassen. 
 
Phase 3: Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen und Praxisbeispiele: 
                                                 
74 Leitakteure sind sowohl Ideenadressat als auch selbst Innovator. Diffusionsintermediäre stellen dagegen nur 
„Botschafter“ der Handlungsleitkonzeptideen dar und sind nicht selbst an der Umsetzung beteiligt; vgl. Fichter, 




In der dritten Phase findet die Verbreitung der Spezifizierungen über verschiedene Kommuni-
kationsmittel statt, was eine Voraussetzung für die Verinnerlichung von Handlungsleitkonzep-
tideen und indirekt auch der damit verbundenen Leitkonzeptidee darstellt. Im besten Falle 
können die entwickelten Handlungsleitkonzeptideen auf Resonanz treffen und prägen das 
Denken der Akteure. Die Adressaten werden zu Handlungsleitkonzept-Vertretern. 
 
Prozessträger: 
Fach- und Beziehungspromotoren mit Moderations-/Präsentationskompetenz: In der 
Verbreitungsphase ist es sinnvoll, wenn Akteure von Seiten des Prozessträgers vorhanden 
sind, die einen Zugang zu Adressatennetzwerken besitzen, um die Spezifizierungen zielgrup-
penspezifisch zu adressieren. Mit ihrer Moderations- und Präsentationskompetenz können sie 
die Spezifizierungen außerdem adressatengerecht verbreiten. Gleichzeitig sollten sie fachspe-
zifische Kenntnisse mitbringen, um die Spezifizierungen auf Ebene eines Fachdiskurses ver-
mitteln zu können und damit Akzeptanz zu schaffen. Bei den Promotoren kann es sich um 
mehrere Personen handeln oder um einzelne Personen, welche die Kompetenzen vereinen. 
Beteiligte Akteure: 
Leitakteure/Diffusionsintermediäre: Durch ihre Überzeugung von den Handlungsleitkon-
zeptideen und ihre Fähigkeit als Meinungsführer können sie die Verbreitung der Ideen we-
sentlich unterstützen. Dementsprechend sollten die in der Spezifizierungsphase identifizierten 
Leitakteure bzw. Diffusionsintermediäre in der Verbreitungsphase maßgeblich beteiligt wer-
den. Besonders vorteilhaft ist es, wenn es sich dabei um lokal verortete Akteure mit sozialen 
Kompetenzen und einem großen sozialen Netzwerk handelt. Außerdem sollte darauf geachtet 
werden, dass ihnen die Handlungsleitkonzeptideen plausibel sind, und sie hinreichend über-
zeugt von ihnen sind. Die Verbreitung über solche Akteure kann ebenso im Rahmen von Ver-
öffentlichungen (Artikel, Vorträge etc.) oder durch Mundpropaganda (im sozialen Umfeld 
teilen) erfolgen. 
 
Entscheidungsträger: Es sind insb. Entscheidungsträger bei der Verbreitung zu berücksichti-
gen, denn sie besitzen die Möglichkeit die Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen 
in Richtlinien, Regelwerke, Gesetzgebungen etc. zu überführen und damit zu verstetigen. 
 
Funktionsträger: Sie können ebenfalls zur Verstetigung des Prozesses beitragen, indem sie 
im Verlauf des Prozesses die weitere Verantwortung über die Verbreitung und Umsetzung der 
Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen übernehmen. Daher sind sie bei der Ver-
breitung besonders zu berücksichtigen. 
 
Adressaten: Sie stellen die Zielgruppe, die möglichen „Umsetzer“ der Handlungsleitkonzep-






9. Nutzung von unterschiedlichen, zielgruppenspezifischen Kommunikationsmitteln 
unter Berücksichtigung möglichst aller potenzieller Adressaten: Die Verbreitung sollte 
über unterschiedliche, zielgruppenspezifische Kommunikationsmittel erfolgen und alle 
Akteure betreffen, welche als Adressaten in Frage kommen, um auf diese Weise eine mög-
lichst breite Gruppe zu erreichen. Die Kommunikation sollte sowohl in schriftlicher Form, 
z. B. durch Print- und Onlinemedien (Fach-/Presseartikel), als auch durch verbalisierte 
Formen, z. B. im Rahmen von öffentlichen Vorträgen und Fachvorträgen und/oder auch 
durch die Organisation von Fachcommunities oder die Gründung von Instituten stattfin-
den. 
10. Verstetigung einleiten z. B. in Form einer Institutionalisierung oder der Benennung 
von Verantwortlichkeiten: Da Prozessträger ggf. nicht die Ressourcen haben, um den 
Prozess langfristig zu tragen (z. B. wenn es sich um ein befristetes Projekt handelt), sollte 
der Prozess frühzeitig eine Verstetigung erfahren, indem eine Institutionalisierung der 
Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und Maßnahmen in Form von Institutsgründungen oder 
ihre Überführung in Richtlinien, Gesetzen o. ä. stattfindet. Ebenso kann die Verantwortung 
des Prozesses auf langfristig festgelegte Funktionsträger (z. B. Umweltbeauftragte) über-
tragen werden. 
 
Phase 4: Umsetzung der Handlungsleitkonzepte:  
In dieser Phase findet die Umsetzung der Handlungsleitkonzepte, Ziele und Maßnahmen statt, 
und sie werden dementsprechend handlungsleitend. In diesem Sinne haben die Handlungs-
leitkonzept-Vertreter entweder die Bereitschaft, die Handlungsleitkonzepte umzusetzen, was 
sich in der Form äußern kann, dass Umsetzungsplanungen hinsichtlich der mit den Hand-
lungsleitkonzepten forcierten Systeminnovationen erfolgen (Handlungsbereitschaft). Zum 
anderen können sie die Handlungsleitkonzepte tatsächlich umzusetzen, was eine Realisierung 
der mit den Handlungsleitkonzepten forcierten Systeminnovationen bedeutet (faktisches Han-
deln). Die Umsetzung kann im Rahmen des initiierten Leitorientierungsprozesses z. B. in 
Form von Beteiligungsprojekten erfolgen. Im besten Falle konnten die Phasen der Spezifizie-
rung und Verbreitung jedoch dazu führen, dass eine Umsetzung auch außerhalb des Prozesses 
(im Sinne einer Verstetigung) erfolgt.  
 
Prozessträger: 
Fach- und Beziehungspromotoren mit Moderations-/Präsentations-
/Projektmanagementkompetenz: Ebenso ist es in der Umsetzungsphase von Vorteil, wenn 
Akteure vorhanden sind, die einen Zugang zu Adressatennetzwerken besitzen, um Adressaten 
für die Umsetzung der Systeminnovationen ausfindig zu machen. Für die Durchführung und 
Koordination von Beteiligungs- bzw. Umsetzungsprojekten sollten sie Projektmanagement-
kompetenzen mitbringen. Im Dialog mit den beteiligten Adressaten sind Moderations- und 
Präsentationskompetenzen hilfreich. Ebenso sollten sie auch fachspezifische Kenntnisse mit-








Adressaten: Sie stellen die Zielgruppe, die möglichen „Umsetzer“ der Handlungsleitkonzep-
tideen, dar und sollten dementsprechend in diese Phase einbezogen werden. 
 
Externe (unabhängige) Fachexperten/Moderatoren: Für die Überprüfung der Systeminno-
vationen bspw. in Form von Machbarkeitsstudien abhängig vom Anwendungsfall kann es 
sinnvoll sein externe Akteure mit Fachexpertise (z. B. externe Ingenieurbüros) einzubinden. 
Diese sollten unabhängig sein, was die Objektivität und Akzeptanz der Studien erhöht. Eben-
so können auch hier professionelle Moderatoren hinzugezogen werden, welche die Kommu-
nikation mit den Adressaten unterstützen, insb. dann, wenn es sich um groß angelegte Bürger-
partizipationsprozesse handelt. 
 
Leitakteure: Als besonders von den Handlungsleitkonzepten überzeugte Akteure können sie 




11. Angebot an strukturierten, aber ergebnisoffenen Beteiligungsprojekten: Sollte die 
Umsetzung der Handlungsleitkonzepte, Ziele und Maßnahmen im Rahmen des initiierten 
Leitorientierungsprozesses stattfinden, dann ist es sinnvoll, strukturierte (z. B. zielgerich-
tete), lokal verortete Beteiligungsprojekte für Adressaten anzubieten, was die Schwelle zu 
einer tatsächlichen Umsetzung sinken lässt. Eine Koordination solcher Projekte und die 
Vernetzung von Adressaten als Praxispartner sowie innovative Umsetzungsvorschläge 
durch die Prozessträger können in diesem Zusammenhang wichtige Anreize darstellen. 
Gleichzeitig sollten die Projekte jedoch genügend Ergebnisoffenheit und Raum bieten, um 
anwendungsbezogene Systeminnovationen im engen Austausch mit den beteiligten Akteu-
ren entwickeln zu können. 
12. Aufzeigen von Praxisbeispielen: Ebenso ist es sinnvoll, in solchen Beteiligungsprojekten 
Praxisbeispiele aufzuzeigen, die eine Realisierbarkeit der mit den Handlungsleitkonzep-
tideen forcierten Systeminnovationen demonstrieren und sie gleichsam plausibler machen. 
13. Überprüfung der Systeminnovationen nach ihrer Realisierbarkeit: Die Realisierbar-
keit von forcierten Systeminnovationen sollte mithilfe von Analysen (z. B. Machbarkeits-









Tabelle 21: Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses – Langfassung (eigene Darstellung) 















































































8 Zusammenfassung und wichtigste Erkenntnisse 
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden Transformationsprozesse von Energiesystemen 
und im speziellen die Transformation des deutschen Energiesystems (Energiewende) in den 
Blick genommen, welche angesichts von Ereignissen wie die Nuklearkatastrophe von 
Fukushima, zu erwartenden Wirkungen des anthropogenen Klimawandels und der Endlichkeit 
fossiler Rohstoffe sowie damit einhergehender politischer Diskussionen und Zielsetzungen 
stärker denn je übergeordnete Ziele wie die Versorgungssicherheit, die Minimierung techni-
scher Risiken, die Vorsorge gegenüber möglichen Klimawandelfolgen, die Akzeptanz der an-
stehenden Veränderungsprozesse und die Bezahlbarkeit der Energiedienstleistungen intendie-
ren. Transformationsprozesse mit einer solchen „erwünschten“ Richtung bringen jedoch 
gleichzeitig auch Risiken und Unsicherheiten mit sich, z. B. technische Risiken wie Strom-
netzbelastungen infolge der Einspeisung fluktuierender regenerativer Energien, ökonomische 
Risiken wie die Finanzierung der Umstellung auf klimaverträglichere Energien, politische 
Risiken bzw. Konflikte wie die Frage nach einer dezentralen oder zentralen Energieversor-
gung sowie soziale Risiken wie von Windkraftanlagen einhergehende Akzeptanzprobleme. 
Schließlich sehen sich die Energiesysteme mit derzeit noch gar nicht bekannten und zu erwar-
tenden Herausforderungen (Überraschungen) konfrontiert, z. B. aus den Bereichen Klima, 
Ökonomie und Politik mit Blick auf vergangene Ereignisse wie internationale Finanzkrisen, 
Terroranschläge oder Naturkatastrophen (Jischa 2008; Gleich/Gößling-Reisemann 2015).  
Vor diesem Hintergrund stellte sich in der vorliegenden Arbeit die Frage, wie im Rahmen von 
Transformationsprozessen sozio-technischer Energiesysteme trotz der angesprochenen Her-
ausforderungen und Überraschungen die erwünschte Richtung beibehalten und unerwünschte 
Pfadwechsel vermieden werden können. Damit rückte nicht nur die Frage in den Mittelpunkt, 
wie Energiesysteme in Bewegung gebracht werden können (Fähigkeit zur Transformation), 
sondern auch, wie es möglich ist, ihren Transformationsprozessen eine erwünschte Richtung 
zu geben. 
8.1 Richtungsgebung von Innovationen 
Da die Transformation eines sozio-technischen Energiesystems in der vorliegenden Arbeit als 
Systeminnovation – eine Bündelung von technologischen, sozialen, organisationalen und in-
stitutionellen Innovationen (Fichter et al. 2010) –  aufgefasst wird, wurde im Rahmen der Ar-
beit der Blick auf die Innovationsforschung gerichtet und dort verortete Arbeiten zur Rich-
tungsgebung gesichtet.  
Zunächst wurde in diesem Zusammenhang der Begriff der Richtung von Innovationen näher 
in den Mittelpunkt der Überlegungen gerückt und diese in der vorliegenden Arbeit in Anleh-
nung an die Arbeiten von Wachsmuth (2015) als „Zielkorridor“ definiert. In diesem Zusam-
menhang wird zwischen einer „tatsächlichen“ und einer „erwünschten“ Richtung unterschie-




ne), mehr oder minder spezifische, oft gesellschaftlich weit verbreitete Zukunftsvorstellungen 
(Leitbilder bzw. Leitvorstellungen, Werte, Ziele etc.) dar, welche von Akteuren eines Innova-
tionssystems geteilt werden, wobei gleichzeitig durchaus konkurrierende erwünschte Rich-
tungen existieren können. Diese erwünschten Richtungen werden durch technologische Rest-
riktionen, Gesetzgebungen, Ereignisse etc. begrenzt, woraus sich letztendlich als Resultante 
des Einflusskräftediagramms eine „tatsächliche“ Richtung ergibt (vgl. Kap. 2.1). 
Anschließend wurden Arbeiten zu Möglichkeiten der Richtungsgebung von Innovationen 
gesichtet und festgestellt, dass im Vergleich zu Forschungsansätzen, -methoden bzw. -
modellen, die sich mit der Innovationsfähigkeit beschäftigen, nur wenige Arbeiten zur Rich-
tungsgebung existieren. In diesem Rahmen wurden drei innovationstheoretische Ansätze 
bzw. Modelle der Richtungsgebung näher in den Blick genommen: Der Ansatz des 
„Constructive Technology Assessment“ (u. a. Schot/Rip 1997), der die Gestaltung von tech-
nologischen Innovationen in den Blick nimmt, der Ansatz des „Transition Management“ (u. a. 
Rotmans/Loorbach 2010), welcher die Transformation von sozio-technischen Regimen näher 
beleuchtet, und das „Schildkrötenmodell der richtungsgebenden Einflussfaktoren“ (auch be-
kannt als Multiimpulsmodell) (Hemmelskamp 1999; Ahrens et al. 2006; Fichter et al. 2007; 
Stührmann et al. 2012). Gemeinsam haben diese Ansätze bzw. Modelle zum einen, dass sie 
von bestimmten Faktoren ausgehen, die Innovationsprozesse richtungsgebend beeinflussen, 
diese jedoch angesichts von Eigendynamiken, Pfadabhängigkeiten sowie neuen Erkenntnissen 
nicht gezielt steuern können (u. a. Voß 2008; Fichter et al. 2010; Schneidewind/Scheck 2012). 
Zum anderen können diese Einflussfaktoren nicht für sich allein, sondern erst im gemeinsa-
men Zusammenspiel ihre richtungsgebende Wirkung gänzlich entfalten, was auch unter der 
Multi-Impuls-Hypothese bekannt ist (Lehr/Löbbe 1999; Klemmer/Lehr/Löbbe 1999).  
Da das ursprünglich auf technologische und organisationale Umweltinnovationen bezogene 
„Schildkrötenmodell“ auf die im Mittelpunkt dieser Arbeit stehenden Systeminnovationen mit 
wenigen Modifizierungen bezogen werden kann und vor dem Hintergrund, das Modell für 
spätere empirische Arbeiten als Analysebasis heranzuziehen, wurde der Fokus auf dieses Mo-
dell gerichtet. In diesem Prozess fand eine Modifizierung und Erweiterung des Schildkrö-
tenmodells bezogen auf Systeminnovationen statt, da es in seiner ursprünglichen Form rich-
tungsgebende Einflussfaktoren bezogen auf technologische bzw. organisationale Umweltin-
novationen in den Blick nimmt. Dies geschah auf Grundlage der Arbeiten von Gleich et al. (u. 
a. Stührmann et al. 2012; Brand 2013; Wachsmuth et al. 2015; Brand/Gleich 2015) und unter 
Berücksichtigung der von Fichter (2005) entwickelten systeminternen Einflussfaktoren und 
ergab ein Modell mit den neun wichtigsten richtungsgebenden Einflussfaktoren (vgl. Abbil-
dung 38). Diese neun Einflussfaktoren sind in der Lage wesentliche Richtungsimpulse zu 







Abbildung 38: Schildkrötenmodell der richtungsgebenden Einflussfaktoren(in Anlehnung an Hemmels-
kamp 1999; Ahrens et al. 2004; Fichter 2005; Ahrens et al. 2006; Stührmann et al. 2012; Brand 2013; 
Brand/Gleich 2015) 
Ausgehend von der Annahme, dass die „erwünschte“ Richtungsgebung einer Innovation ers-
tens eine Komplementarität, d. h. das Vorhandensein von notwendigen, sich ergänzenden 
Richtungsimpulsen voraussetzt, und zweitens einen gewissen Grad an Kompatibilität der 
Richtungsimpulse bedingt, so dass sie sich nicht gegenseitig behindern oder aufheben 
(Brand/Gleich/Wachsmuth 2015; Wachsmuth et al. 2015), wurde außerdem folgende Arbeits-
hypothese aufgestellt: 
Die erwünschte Richtung einer Innovation kann durch die Kompatibilität und Komplemen-
tarität der Richtungsimpulse befördert werden. Inkompatible oder nicht vorhandene (aber 
notwendige) Richtungsimpulse würden dementsprechend zu nicht erwünschten Richtungen 
führen.  
Im Vergleich der drei vorgestellten innovationstheoretischen Ansätze bzw. Modelle der Rich-
tungsgebung wurde deutlich, dass sie alle der Richtungsgebung durch „Zukunftsvorstellun-
gen“ eine bedeutende Rolle zukommen lassen. Darüber hinaus ließ sich weiterer Forschungs-
bedarf erkennen, u. a. inwiefern ein gezielter Einsatz von richtungsgebenden Einflussfaktoren 
möglich ist und sie sich gegenseitig beeinflussen. Diesen Forschungsfragen wurde tieferge-
hend nachgegangen und dabei der Fokus auf die für wichtig erachteten Zukunftsvorstellungen 
gerichtet, welche im Rahmen des Schildkrötenmodells als „Vision Pull“ bezeichnet werden. 
Dort sollte im Speziellen das Richtungsgebungspotenzial von „Leitbildern“ genauer in den 
Blick genommen werden.  
Nach Giesel (2007) werden Leitbilder als sozial geteilte, gleichzeitig erwünschte und für 
machbar gehaltene Zukunftsvorstellungen definiert, die das Denken und Handeln von Akteu-
ren prägen. In der Vergangenheit wurden sie als mögliche Richtungsimpulse eher vernachläs-
sigt, ihnen wird aber mittlerweile eine bedeutende Wirkung als „weiche“ Einflussfaktoren 
zugesprochen, was es aber noch empirisch zu untersuchen galt (WBGU 2011).  
Da mit Systeminnovationen immer auch technologische Innovationen einhergehen, war der 




weitreichenden Arbeiten zur Gestaltung von Technikentwicklungen mittels Leitbildern gerich-
tet. Insbesondere beschäftigte sich die Forschungsgruppe des Wissenschaftszentrums Berlin 
(WZB) um Meinolf Dierkes in den 1990er und 2000er Jahren intensiv mit einer „leitbildori-
entierten Technikgestaltung“ (u. a. Dierkes 1990; Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, 1996; Canz-
ler/Dierkes 2000). Tiefergehende Analysen der damit verbundenen Arbeiten zeigten, dass die 
Forschergruppe davon ausgeht, dass sich propagierte Leitbilder, sie sprechen hier von Ideen 
mit Leitbildpotenzial (Leitbildideen), durch ihre Verbreitung und eine Konsensausweitung zu 
„echten“ Leitbildern entwickeln und damit Technikentwicklungen gestalten, d. h. richtungs-
gebend beeinflussen können. Für eine solche bewusste Beförderung von Leitbildideen zu 
Leitbildern entwickelte die Forschergruppe Handlungsempfehlungen, welche sie in einem 
„Vier-Stufen-Prozess“ im Sinne eines idealtypischen Verlaufes einer Leitbildkarriere inte-
grierte. Im Folgenden werden diese Handlungsempfehlungen, welche sich auf den Prozess der 
Entwicklung von Leitbildern beziehen, als prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren bezeich-
net.  
Die von der WZB-Forschergruppe vorgebrachte Möglichkeit einer leitbildorientierten Tech-
nikgestaltung wurde besonders in den 1990er Jahren kritisch in der Technikforschung disku-
tiert und infolge von durchgeführten retrospektiven Analysen eine Prägung von Technikent-
wicklungsprozessen durch von Beginn an dominierende Leitbilder ausgeschlossen, was dem-
entsprechend auch eine bewusste Gestaltung von Technologien mittels Leitbildern nicht mög-
lich macht (u. a. Hellige 1993; Tepper 1994; Mambrey/Paetau/Tepper 1995; Hellige 1996b). 
Bei diesen Analysen konnte jedoch erheblicher Forschungsbedarf identifiziert werden. Zum 
einen wurde in den damaligen Analysen nicht berücksichtigt, dass unterschiedliche Ausdiffe-
renzierungen von Leitbildern existieren und per se angenommen, dass Leitbilder Technikent-
wicklungen nicht von Prozessbeginn an prägen können. In diesem Zusammenhang stellte sich 
auch die Forschungsfrage nach Kriterien bzw. Faktoren, sog. inhaltsbezogenen Wirksam-
keitskriterien bzw. -faktoren, die das Leitbild bezogen auf seine Gestalt bzw. seinen Inhalt 
dazu befähigen, Richtung zu geben. Zum zweiten wurden sehr spezifische, technische Leit-
bilder in den Fokus der retrospektiven Untersuchungen genommen, verallgemeinerte Leitbil-
der, die Systeminnovationen betreffen („systemische Leitbilder“), jedoch nicht, obwohl genau 
bei solchen Systeminnovationen Änderungen auf Akteursebene wie z. B. eine aktive Mitwir-
kung von zivilgesellschaftlichen Akteuren mittels „weicher“ Faktoren wie Leitbildern beför-
dert werden könnten und ein gezielter Einsatz von systemischen Leitbildern denkbar wäre. 
Zum dritten stellte sich mit dem erwähnten gezielten Einsatz von Leitbildern die Frage, auf 
welche Weise ein solcher Prozess erfolgen kann bzw. sollte, was insbesondere vor dem Hin-
tergrund von Prozessen mit systemischen Leitbildern an Bedeutung gewinnt, die eine Partizi-
pation von weitaus mehr Akteuren als nur solchen aus einem bestimmten Technikfeld bedür-
fen. Zum vierten wurde im Hinblick auf die im Rahmen der aufgezeigten innovationstheoreti-
schen Ansätze bzw. Modelle der Richtungsgebung identifizierten Forschungsfragen sowie der 
aufgestellten Arbeitshypothese bzgl. einer „erwünschten“ Richtungsgebung die Frage aufge-
worfen, welche Möglichkeiten der Richtungsgebung mittels Leitbildern im Vergleich zu den 




Zum fünften wurden in damaligen empirischen Untersuchungen bezogen auf die Technik-
genesforschung zum Großteil „retrospektive Dokumentenanalysen“ durchgeführt. Bei Leit-
bildern handelt es sich jedoch um sozial geteilte, im besten Falle von Resonanz getragene 
oder sogar handlungsleitende Zukunftsvorstellungen und es wurde angenommen, dass deren 
Wirksamkeit zum einen durch reaktive Methoden, d. h. im Kontakt mit den jeweiligen Adres-
saten, erhoben werden sollten und zum anderen bereits prozessbegleitend und nicht erst retro-
spektiv durchgeführt werden sollten. Zum sechsten stellte sich die Frage, in welchem Falle 
Leitbilder überhaupt als richtungsgebend bezeichnet bzw. definiert werden können. Da die 
WZB-Forschergruppe nur sehr wenig auf die beschriebene Entwicklung von Leitbildideen zu 
Leitbildern eingeht, bedurfte dies einer Konkretisierung.  
8.2 Theoretische Vorüberlegungen 
Besonders deutlich wurde durch den ermittelten Forschungsbedarf, dass einer empirischen 
Untersuchung der Richtungsgebung von Systeminnovationen mittels systemischer Leitbilder 
insbesondere qualitative Erhebungs- und Auswertungsmethoden bedurften. Dafür musste je-
doch zunächst definiert werden, in welchem Falle eine Richtungsgebung angenommen wer-
den kann. Hierfür wurde in Anlehnung an die Forschungsarbeiten von Dierkes et al. (1992) 
und Giesel (2007) zunächst zwischen Leitbildideen und echten Leitbildern differenziert (vgl. 
Kap. 3.1). Leitbildideen werden (noch) nicht praktiziert und sind weder von Resonanz getra-
gen noch handlungsleitend, sie sollen es aber werden. Sie können an Leitbild-Adressaten be-
wusst gerichtet, d. h. propagiert werden. Echte Leitbilder (kurz: Leitbilder) werden dagegen 
praktiziert, d. h. sie sind verinnerlicht, denk- und handlungsleitend, aktiv erstrebt und sie wer-
den „sozial geteilt“. Zudem wurden echte Leitbilder in der vorliegenden Arbeit unterschieden 
in von Resonanz getragene Leitbilder und handlungsleitende Leitbilder. Von Resonanz getra-
gene Leitbilder strukturieren die „Wahrnehmung“ und das „Denken“, handlungsleitende Leit-
bilder strukturieren darüber hinaus das „Handeln“ von Leitbild-Vertretern. Letztere können 
zudem noch unterschieden werden in Leitbilder, bei denen die Bereitschaft besteht, diese um-
zusetzen (Handlungsbereitschaft), und Leitbilder, die tatsächlich umgesetzt werden (fakti-
sches Handeln) (Aulenbacher 2003) (vgl. Tabelle 22 
 
Tabelle 22: Definition von Leitbildideen und echten Leitbildern (in Anlehnung an Dierkes et al. 1992; 
Giesel 2007; Aulenbacher 2003) 
















Leitbildideen können durchaus zu echten Leitbildern transformieren, was sich in sechs Stadi-
en individueller und kollektiver Verständigungsprozesse vollziehen kann, welche im Rahmen 
eines Modellentwurfs zur Transformation von Leitbildideen zu Leitbildern aufgezeigt 
wurde (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Schaar 1998; Aulenbacher 2003; Giesel 2007) (vgl. 
Kap. 3.1). Im Zusammenhang mit diesen Überlegungen wurde angenommen, dass die Rich-
tungsgebung mittels Leitbildern die Transformation von Leitbildideen zu echten Leitbildern 
voraussetzt, sodass die Leitbilder mindestens in sozialen Gemeinschaften von Resonanz ge-
tragen werden und damit das Denken der Akteure prägen. Eine noch höhere Wirksamkeit der 
Leitbilder manifestiert sich dementsprechend in einer Handlungsleitung. 
 
Weiterhin wurde die im formulierten Forschungsbedarf angesprochene Ausdifferenzierung 
von Leitbildern näher in den Blick genommen und zunächst in der Literatur existierende Kri-
terien zur Ausdifferenzierung des Leitbildbegriffes vorgestellt. In diesem Zusammenhang 
konnte festgestellt werden, dass es bislang noch an einer ganzheitlichen Betrachtung dieser 
verschiedenen Kriterien und darauf aufbauend auf einer Ausdifferenzierung verschiedener 
Leitbildtypen fehlte. Eine solche Ausdifferenzierung erfolgte ansatzweise schon im Rahmen 
des sogenannten Dreiebenenmodells von Leitorientierungen (u. a. Gleich et al. 2010b; 
Beucker et al. 2011; Brand/Gleich 2012; Brand et al. 2015), welches im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit modifiziert wurde (vgl. Abbildung 39).  
 
 
Abbildung 39: Dreiebenenmodell von Leitorientierungen mit Kriterien (in Anlehnung an Gleich/Brand et 





Im modifizierten Modell wird von drei Ebenen von Leitorientierungen ausgegangen, die u. a. 
nach ihrem Generalisierungsniveau, Realitätsbezug sowie ihrer gesellschaftlichen, räumlichen 
und zeitlichen Reichweite unterschieden und als Leitvorstellungen, Leitkonzepte und Hand-
lungsleitkonzepte bezeichnet werden. In diesem Sinne wurde Abstand vom gebräuchlichen 
Begriff des Leitbildes genommen, um die Differenzierung von mehreren Leitbildebenen zu 
akzentuieren. Auf einem mittleren Generalisierungsniveau befinden sich die Leitkonzepte, 
welche in Anlehnung an die definitorischen Arbeiten der WZB-Forschergruppe (Dier-
kes/Hoffmann/Marz 1992; Canzler/Dierkes 2000) und Giesel (2007) als gleichzeitig er-
wünschte und für machbar gehaltene, sozial geteilte Zukunftsvorstellungen bezeichnet wer-
den. Leitvorstellungen auf der darunter liegenden Ebene stellen eher verallgemeinerte, er-
wünschte Zukunftsvorstellungen dar. Handlungsleitkonzepte auf der über den Leitkonzepten 
liegenden Ebenen tendieren dagegen eher zu spezifischeren, für machbar gehaltenen Zu-
kunftsvorstellungen.  
 
Im Rahmen des Dreiebenenmodells wurden außerdem Überlegungen hinsichtlich möglicher 
inhaltsbezogener Wirksamkeitsfaktoren angestellt. Zum einen wurde angenommen, dass viele 
Leitkonzepte und Handlungsleitkonzepte erst ihre emotionale Aufladung erhalten und bei 
sozialen Gruppen auf Resonanz treffen können, wenn sie einen Bezug zu den darunter liegen-
den (stärker erwünschten) Leitvorstellungen haben (Gleich et al. 2010b). Zum zweiten wurde 
davon ausgegangen, dass eine Spezifizierung durch Handlungsleitkonzepte die darunter lie-
genden Leitkonzepte im Sinne einer Rückwirkung stärken können. Leitkonzepte können be-
sonders dann bei sozialen Gruppen auf Resonanz treffen, wenn ihre Realisierungschancen 
durch spezifizierende, in Bezug stehende Handlungsleitkonzepte aufgezeigt werden, und sie 
dadurch „greifbarer“ und „einleuchtender“ werden (Gleich et al. 2010b; Beucker et al. 2011; 
Brand/Gleich 2012). Außerdem wurde aufbauend auf der definitorischen Abgrenzung zwi-
schen Leitbildideen und (echten) Leitbildern beim Dreiebenenmodell ebenso davon ausge-
gangen, dass Leitvorstellungen, Leitkonzepte und Handlungsleitkonzepte zunächst als Ideen 
vorliegen und zu echten Leitvorstellungen, Leitkonzepten und Handlungsleitkonzepten trans-
formieren können, was durch die aufgezeigten inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren beför-
dert werden kann. Dementsprechend wurden folgende Arbeitshypothesen aufgestellt: 
1. Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Rich-
tung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie einen Bezug zu (verinnerlichten) 
Leitvorstellungen aufweisen. 
2. Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Rich-
tung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie durch in Bezug stehende Hand-
lungsleitkonzeptideen spezifiziert und praktisch umsetzbar werden. 
Die Überlegungen im Rahmen des Dreiebenenmodells und Modellentwurfs zur Transfor-
mation von Leitbildideen zu Leitbildern (Transformationsmodell) führten dazu, das Vier-
Stufen-Modell der WZB-Forschergruppe noch einmal zu überdenken und in Hinblick auf die 




)Leitkonzepten zu modifizieren. Dies mündete in einem Entwurf für ein Phasenmodell ei-
nes idealtypischen Leitorientierungsprozesses, welcher die Transformation von systemi-
schen (Handlungs-)Leitkonzeptideen zu „echten“ (Handlungs-)Leitkonzepten aufzeigt, in dem 
die bislang identifizierten Wirksamkeitsfaktoren, zum einen die im Rahmen des Vier-Stufen-
Modells genannten prozessbezogenen Wirksamkeitsfaktoren und zum anderen die mit Blick 
auf das Dreiebenmodell erwähnten inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren, integriert wur-
den. Ein solcher idealtypischer Leitorientierungsprozess vollzieht sich in vier Phasen (vgl. 
Kap. 3.3): 
1.) Anstoß des Prozesses und Aufgreifen von Leitvorstellungen mittels einer Leitkonzep-
tidee,  
2.) Spezifizierung der Leitkonzeptidee in Handlungsleitkonzeptideen und beginnende 
Transformation zu von Resonanz getragenen Handlungsleitkonzepten, 
3.) Verbreitung der Handlungsleitkonzeptideen und Transformation zu von Resonanz 
getragenen Handlungsleitkonzepten, 
4.) Umsetzung der Handlungsleitkonzepte und Transformation zu handlungsleitenden 
Handlungsleitkonzepten. 
Angenommen wurde außerdem beim „Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungs-
prozesses“, dass sich besonders die Berücksichtigung von weiteren Richtungsimpulsen im 
Rahmen eines Leitorientierungsprozesses positiv auf dessen Richtungsgebung auswirken 
kann, was sich auf die im Zusammenhang mit dem Schildkrötenmodell formulierte Hypo-
these stützt, dass die erwünschte Richtung einer Innovation durch die Kompatibilität und 
Komplementarität von Richtungsimpulsen befördert werden kann. In diesem Sinne wurde 
folgende Hypothese formuliert, die es empirisch zu untersuchen galt: 
3. (Handlungs-)Leitkonzeptideen können zu echten (Handlungs-)Leitkonzepten transfor-
mieren und damit die Richtung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie kompa-
tibel und komplementär zu weiteren Richtungsimpulsen sind. 
In einem letzten Schritt, welcher die theoretischen Vorüberlegungen betraf, wurde mit Bezug 
auf die im Forschungsbedarf formulierte Frage nach inhalts- und prozessbezogenen Wirksam-
keitskriterien die Literatur zu Leitbildern in anderen wissenschaftlichen Disziplinen als der 
Technikgeneseforschung tiefergehend gesichtet. In diesem Zuge wurde auch das Begriffskon-
zept der visions genauer in den Blick genommen, da im Zusammenhang mit dem Konzept 
bereits intensive Forschungen durchgeführt wurden. Die Literarturanalyse diente dazu, um 
zum einen das entwickelte Phasenmodell mit den dabei identifizierten Wirksamkeitskriterien 
noch weiter auszudifferenzieren und zum zweiten weitere Forschungsbedarfe zu identifizie-
ren, um die nachfolgenden empirischen Untersuchungen gezielter ausrichten zu können.  
Im Rahmen der Analysen wurde zum einen deutlich, dass prozessbezogene Wirksamkeitskri-
terien mit Blick auf die Phasen „Verbreitung“ und „Umsetzung“ des entwickelten „Phasen-




Literatur zu Leitbildern noch zu Visionen detaillierter beleuchtet wurden. Zum zweiten wurde 
deutlich, dass die oft theoretisch abgeleiteten Kriterien noch einer empirischen Untersuchung 
bedurften. Zum dritten wurde ersichtlich, dass etliche Anforderungen an Leitbilder in einem 
Spannungsverhältnis stehen, was nochmals die Zweckmäßigkeit einer Ausdifferenzierung von 
Leitbildern bzw. Leitorientierungen im Sinne des Dreiebenenmodells bestätigte. Zum vierten 
wurde deutlich, dass besonders Leitbilder auf einer mittleren Generalisierungsebene erfolgs-
versprechend sein können, was den im Rahmen des Dreiebenenmodells formulierten Leitkon-
zepten nahekommt. Dementsprechend wurde der Blick besonders auf diese Ebene von Leito-
rientierungen gerichtet und für Leitkonzeptideen inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren und 
bezogen auf Leitorientierungsprozesse prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren aus den Lite-
raturanalysen abgeleitet, was aufbauend auf Vorarbeiten (vgl. Beucker/Brand et al. 2011) ge-
schehen ist (vgl. Kap. 3.4.2). 
Mithilfe der theoretischen Vorüberlegungen konnten bereits einige der formulierten For-
schungsfragen beleuchtet werden und folgende Ergebnisse entwickelt werden: 
 Transformationsmodell: Transformation von Leitbildideen zu Leitbildern: Defi-
nition von Richtungsgebung von Innovationen mittels Leitbildern, 
 Dreiebenmodell von Leitorientierungen: Ausdifferenzierung von Leitbildern, 
 Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses: Vier Phasen einer 
Transformation von (Handlungs-)Leitkonzeptideen zu (Handlungs-)Leitkonzepten und 
Möglichkeit der Richtungsgebung unter Berücksichtigung von weiteren Richtungsim-
pulsen und 
 Ableitung von inhaltsbezogenen Wirksamkeitsfaktoren von Leitkonzeptideen 
und prozessbezogenen Wirksamkeitsfaktoren von Leitorientierungsprozessen. 
Es wurde jedoch auch deutlich, dass zur Klärung der weiteren offenen Forschungsfragen so-
wie zur Überprüfung der entwickelten Modelle und Wirksamkeitsfaktoren weitere empirische 
Untersuchungen notwendig waren, die zum Teil im Rahmen dieser Arbeit durchgeführt wer-
den konnten. Für diese empirischen Untersuchungen wurden aufbauend auf den Vorüberle-
gungen mit Fokus auf die Richtungsgebung mittels Leitorientierungsprozessen drei For-
schungsfragen formuliert: 
1.) Können Leitorientierungsprozesse langfristig zur Richtungsgebung von Systeminnova-
tionen beitragen, indem darin propagierte Leitkonzeptideen bzw. spezifizierende Hand-
lungsleitkonzeptideen über die Spezifizierungsphase hinaus bei den jeweiligen Adressa-
ten auf Resonanz treffen und zudem sogar handlungsleitend werden? 
Da großer Forschungsbedarf hinsichtlich systemischer Leitbilder und deren Möglichkeiten 
der Richtungsgebung bestand, wurden in der vorliegenden Arbeit insbesondere die auf der 
mittleren Generalisierungsebene befindlichen Leitkonzepte in den Blick genommen, welche 




eines gezielten Einsatzes von Leitkonzeptideen untersuchen zu können, bezogen sich die em-
pirischen Untersuchungen auf bewusst initiierte Leitorientierungsprozesse. Hierbei interes-
sierte insbesondere die Möglichkeit einer zeitlich „langfristigen“ Richtungsgebung mittels 
solcher Prozesse.  
2.) Welche inhalts- prozess- und systembezogenen fördernden und hemmenden Faktoren 
können mit Blick auf die Richtungsgebung von Leitorientierungsprozessen identifiziert 
werden und welche Wirksamkeitsfaktoren lassen sich dementsprechend ableiten? 
Ein mehrmals formulierter empirischer Forschungsbedarf hinsichtlich der theoretisch be-
leuchteten inhalts- und prozessbezogenen Wirksamkeitskriterien und der abgeleiteten Wirk-
samkeitsfaktoren von Leitkonzeptideen bzw. Leitorientierungsprozessen führte zu ihrer tiefer-
gehenden Betrachtung im Rahmen der empirischen Untersuchungen. Dafür war es zunächst 
notwendig, die für eine Wirksamkeit der (Handlungs-)Leitkonzeptideen sowohl förderlichen 
als auch hemmenden Faktoren im Rahmen der untersuchten Leitorientierungsprozesse zu 
identifizieren, was in einem zweiten Schritt in der Bestimmung von Wirksamkeitsfaktoren 
entlang der Phasen eines Leitorientierungsprozesses mündete.  
Mit den genannten Forschungsfragen war somit die Überprüfung folgender Arbeitshypothe-
sen intendiert: 
1. Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Rich-
tung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie einen Bezug zu (verinnerlichten) 
Leitvorstellungen aufweisen. 
2. Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Rich-
tung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie durch in Bezug stehende Hand-
lungsleitkonzeptideen spezifiziert und praktisch umsetzbar werden. 
 
Und schließlich ergab sich die weitergehende Fragestellung: 
3.) Welche weiteren Richtungsimpulse sind von Relevanz und inwiefern werden Leitorien-
tierungsprozessen dementsprechend Möglichkeiten und Grenzen in ihrem Beitrag zur 
Richtungsgebung von Systeminnovationen gesetzt? 
Da angenommen wurde, dass weitere Einflussfaktoren die Richtung von Systeminnovationen 
beeinflussen, wurden im Rahmen der empirischen Untersuchungen weitere richtungsgebende 
Einflussfaktoren betrachtet. Dies diente insbesondere dazu die Möglichkeiten und Grenzen 
der Richtungsgebung mittels Leitorientierungsprozessen auszuloten. Hierfür wurde das 
Schildkrötenmodell herangezogen, da es sich besonders als Analyseinstrument für die vorlie-
genden Untersuchungen eignete. Zum ersten gibt es einen umfassenden Überblick über we-
sentliche richtungsgebende Einflussfaktoren, und spezifische Richtungsimpulse im Energie-




Clausen 2014; Wachsmuth et al. 2015). Zum zweiten stand die Richtungsgebung von Sys-
teminnovationen im Mittelpunkt der empirischen Untersuchungen, auf die sich das Schildkrö-
tenmodell beziehen lässt, wie im Rahmen der Modifizierung und Erweiterung des Schild-
krötenmodells bezogen auf Systeminnovationen gezeigt werden konnte. Zum dritten soll-
ten die richtungsgebenden Einflussfaktoren lediglich grob analysiert werden, wofür sich das 
modifizierte und erweiterte Schildkrötenmodell als reines Analyseinstrument besonders eigne-
te.  
Im Rahmen der letztgenannten Forschungsfrage sollte folgende Arbeitshypothese geprüft 
werden: 
3.  (Handlungs-)Leitkonzeptideen können zu echten (Handlungs-)Leitkonzepten trans-
formieren und damit die Richtung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie 
kompatibel und komplementär zu weiteren Richtungsimpulsen sind. 
Übergeordnetes Ziel der empirischen Untersuchungen war es somit, die Möglichkeiten und 
Grenzen einer Richtungsgebung mittels Leitorientierungsprozessen auszuloten und dabei 
ebenso das entworfene Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses zu 
überprüfen und ggf. zu modifizieren.  
Treiber und Hemmnisse (Innovationsfähigkeit), die eine Wirksamkeit und insbesondere eine 
Handlungswirksamkeit von Leitkonzeptideen ebenfalls maßgeblich beeinflussen, sollten nur 
ansatzweise in den empirischen Untersuchungen Berücksichtigung finden, da sie in Arbeiten 
zur Innovationsfähigkeit bereits eingehend beleuchtet werden. 
8.3 Empirische Untersuchungen 
Für die empirischen Studien wurden zwei initiierte Leitorientierungsprozesse (Fallstudien) 
herangezogen (vgl. Kap. 4). Dabei handelte es sich zum einen um einen Prozess in der Stadt 
Leutkirch, hauptverantwortlich getragen von einem regionalen Energieversorgungsunterneh-
men (EnBW) sowie unterstützt durch die Stadtverwaltung Leutkirch und der regional verorte-
ten Hochschule Biberach („Nachhaltige Stadt Leutkirch“). Hintergrund des Prozesses war der 
Wunsch der EnBW eine strategische Neuausrichtung im Sinne einer emissionsgeminderten, 
energieeffizienten und dezentralen Energieerzeugung und -versorgung zu vollziehen, die auf-
grund der bundespolitisch beschlossenen Energiewende notwendig wurde und eine finanzielle 
Absicherung und Imageverbesserung des als Atomkonzern wahrgenommenen Unternehmens 
forcierte. Weniger prioritär spielten Gründe wie die Daseinsvorsorge und die Aufrechterhal-
tung der Versorgungssicherheit eine Rolle. Für den Prozess wurde die Leitkonzeptidee Nach-
haltigkeit herangezogen, welche gemeinsam mit ausgewählten zivilgesellschaftlichen Akteu-
ren (Bürger) und Nicht-Regierungsorganisationen in Handlungsleitkonzeptideen, Ziele und 
Maßnahmen bezogen für das städtische Energiesystem spezifiziert wurde (insb. Bürgerdialog) 
und mit der vornehmlich Bürger adressiert werden konnten. Im Verlauf des Prozesses entwi-




schaftliches energieeffizientes Sanieren, welche gemeinsam mit Bürgern in zwei ausgewähl-
ten Stadtquartieren im Rahmen des BMBF-Forschungsprojektes „ZukunftsWerkStadt Leut-
kirch“ zur Umsetzung angestoßen wurden.  
Zum anderen betrafen die empirischen Untersuchungen einen im Rahmen des BMBF geför-
derten Projektes „nordwest2050 – Perspektiven für klimaangepasste Innovationsprozesse in 
der Metropolregion Bremen-Oldenburg im Nordwesten“ durchgeführten Leitorientierungs-
prozess in der Metropolregion Bremen-Oldenburg („Resiliente Metropolregion Bremen-
Oldenburg“). Übergeordnetes Ziel dieses Leitorientierungsprozesses war es, die Region auf 
Klimawandelfolgen vorzubereiten und damit ihre Zukunftsfähigkeit im Sinne einer Vorsorge 
sowie ihre Versorgungssicherheit und langfristige Wettbewerbsfähigkeit zu stärken (Leitvor-
stellungen). Durchgeführt wurde der Leitorientierungsprozess vornehmlich von Wissenschaft-
lern, welche die Leitvorstellungen mit der Leitkonzeptidee Resilienz aufgriffen und u. a. das 
regionale Energiesystem in den Blick nahmen, damit aber auch bewusst nicht nur eine Vorbe-
reitung auf Klimawandelfolgen, sondern auch auf Überraschungen forcierten. Gemeinsam mit 
Akteuren des regionalen Energiesystems (u. a. Energieversorgungsunternehmen, Akteure des 
Kältetechnikmarktes) (insb. Expertendialog) spezifizierten sie die Leitkonzeptidee in Hand-
lungsleitkonzeptideen und Maßnahmen im Sinne einer Roadmap. In den empirischen Unter-
suchungen wurden insb. die Handlungsleitkonzeptideen Low Exergy Solutions sowie die spe-
zifizierenden Ideen Low Exergy Energiesysteme und Klimaangepasste und energieeffiziente 
Kältetechnik in den Blick genommen, die vornehmlich an regionale Energieversorger, Wis-
senschaftler sowie Akteure aus dem Wärme- und Kältetechnikmarkt adressiert und im Rah-
men von Leuchtturmprojekten umgesetzt wurden. 
Für die Beantwortung der Forschungsfragen wurden die Leitorientierungsprozesse prozessbe-
gleitend mit quantitativen und qualitativen Erhebungsmethoden (Dokumentenanalysen, Be-
obachtungen, Leitfadeninterviews, schriftliche Befragungen, Gruppendiskussionen) sowie 
quantitativen Auswertungsmethoden (Häufigkeitsverteilung) und qualitativen Auswertungs-
methoden in Form der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) in Kombination mit 
der Leitbildanalyse (u. a. Haan/Kuckartz 1998; Schaar 1998; Haan 2001) untersucht. Zur 




8.3.1 Retrospektive Analyse der Leitkonzepte Nachhaltigkeit und 
Resilienz 
In beiden Fallstudien wurden mit den Leitkonzeptideen Nachhaltigkeit und Resilienz existie-
rende Leitkonzepte auf die jeweiligen lokalen bzw. regionalen Energiesysteme übertragen. 
Daher wurde zunächst ihre bisherige Karriere einschließlich des in dieser Arbeit ebenfalls 
zentralen Leitkonzeptes Energiewende vor bzw. außerhalb der untersuchten Leitorientie-




zum einen dazu diente, ein besseres Verständnis für die Leitkonzepte und ihre definitorische 
Verwendung im Rahmen der empirisch untersuchten Leitorientierungsprozesse herbeizufüh-
ren. Zum anderen wurde darauf aufbauend näher erläutert, warum die Begriffe Nachhaltigkeit 
und Resilienz in der vorliegenden Arbeit als Leitorientierungen aufgefasst werden und im 
Sinne des Dreiebenenmodells auf Ebene der Leitkonzepte eingeordnet werden. Ebenso wur-
den die Beziehungen zwischen den Leitkonzepten Nachhaltigkeit und Resilienz und anderen 
Ziel- bzw. Zukunftsvorstellungen in den Blick genommen. Resilienz verstanden als „Fähig-
keit eines Systems, seine Dienstleistungen auch unter Stress und in turbulenten Umgebungen 
(trotz massiver äußerer Störungen und interner Ausfälle) aufrecht zu erhalten“ (Gleich et al. 
2010c, S. 25) wurde in diesem Sinne als Aspekt bzw. Spezifizierung von Nachhaltigkeit auf-
gefasst, welche die drei Prinzipien Effizienz, Suffizienz und Konsistenz um den Bereich der 
Risikovorsorge ergänzt. Im Hinblick auf das energiepolitische Zieldreieck bzw. Zielviereck 
wird Resilienz als Pfad in Richtung einer „erweiterten“ Versorgungssicherheit aufgefasst, da 
mit dem Leitkonzept Resilienz nicht nur der Umgang mit bekannten und zu erwartenden Stör-
ereignissen, sondern auch die Vorsorge gegenüber unbekannten und nicht zu erwartenden Stö-
rereignissen bis hin zu Überraschungen in den Blick genommen werden. 
Im Rahmen der durchgeführten retrospektiven Analysen konnte außerdem ein zuvor noch 
wenig beachteter Wirksamkeitsfaktor herausgestellt werden, nämlich dass die Wirksamkeit 
von Leitkonzeptideen maßgeblich vom Zustand des Systems und seinen Akteuren abhängt, 
auf das sich das Leitkonzept bezieht. Dieser Zustand kann von bestimmten Situationslagen 
oder Gelegenheitsfenstern geprägt sein (Windows of Opportunity), die sich angesichts gewis-
ser Konstellationen von Richtungsimpulsen oder anderen Faktoren (z. B. Treibern) für Leit-
konzeptideen öffnen können. Blickt man auf das Leitkonzept Nachhaltigkeit, dann ließen sich 
im Rahmen der retrospektiven Analysen solche Gelegenheitsfenster erkennen. So erlangten 
Anfang der 1990er Jahre die Themen Entwicklungshilfe und Umwelt eine besondere Bedeu-
tung, was u. a. auf Umweltkatastrophen und zivilgesellschaftliche Skandalisierungsprozesse 
zurückzuführen war, und es ergaben sich Möglichkeiten diese Themen international im Rah-
men der Konferenz der Vereinten Nationen in Rio de Janeiro (1992) zu diskutieren. In diesem 
Sinne führten also mehrere Ereignisse bzw. Richtungsimpulse (u. a. Metafaktoren, Skandali-
sierungs Push), zu einem Gelegenheitsfenster, welches eine gewisse Empfangsbereitschaft für 
das Leitkonzept Nachhaltigkeit offerierte. Ebenso führte das vermehrte Auftreten von Natur-
katastrophen, Terroranschlägen und internationalen Finanzkrisen sowie damit verbundene 
Skandalisierungsprozesse u. a. zu einer veränderten Risikowahrnehmung in dem Sinne, dass 
eine „generelle“ Vorsorge gegenüber Risiken und Überraschungen zunehmende Bedeutung 
bekam, was dem Leitkonzept Resilienz ein Gelegenheitsfenster bot und nach wie vor bietet. 
Dementsprechend befördern nicht nur Faktoren, die den Leitorientierungsprozess bzw. den 
Inhalt betreffen, die Wirksamkeit einer Leitkonzeptidee. Auch das System oder eher gesagt 
sein Zustand an sich, auf welches sich die Leitkonzeptidee bezieht, entscheidet maßgeblich 
über seine Wirksamkeit. Zuvor genannte inhaltsbezogene Wirksamkeitsfaktoren wie eine 
Zeitgemäßheit, eine Problemlösungsorientierung oder eine Kompatibilität bzw. Komplemen-




nicht nur den Inhalt einer Leitkonzeptidee, denn ob bspw. eine Leitkonzeptidee problemlö-
sungsorientiert ist, hängt maßgeblich von dem Problem ab, welches durch den Systemzustand 
geprägt ist. Dementsprechend können die Wirksamkeitsfaktoren als systembezogene Wirk-
samkeitsfaktoren bezeichnet werden. Es ist aber darauf hinzuweisen, dass einer Berücksichti-
gung solcher systembezogener Wirksamkeitsfaktoren in Leitorientierungsprozessen Grenzen 
gesetzt sind, da sich der Systemzustand und damit verbundene Gelegenheitsfenster eben eher 
„zufällig“ ergeben und nicht gesteuert werden können. Dennoch machten die Erkenntnisse 
umso mehr deutlich, im Rahmen der empirischen Untersuchungen neben inhalts- und pro-
zessbezogenen Wirksamkeitsfaktoren ebenso systembezogene Faktoren im Sinne weiterer 
Richtungsimpulse in den Blick zu nehmen, die den Systemzustand prägen und somit Mög-
lichkeiten und Grenzen von Leitorientierungsprozessen darstellen können. 
 
8.3.2 Untersuchung der Leitorientierungsprozesse 
Im Folgenden werden die wichtigsten Erkenntnisse im Hinblick auf die empirischen Untersu-
chungen der Leitorientierungsprozesse analog zu den formulierten Forschungsfragen darge-
stellt. 
 
Konnten die untersuchten Leitorientierungsprozesse langfristig zur Richtungsgebung von 
Systeminnovationen beitragen, indem darin propagierte Leitkonzeptideen bzw. spezifizie-
rende Handlungsleitkonzeptideen über die Spezifizierungsphase hinaus bei den jeweiligen 
Adressaten auf Resonanz trafen und zudem sogar handlungsleitend wurden? 
 
In beiden Fallstudien konnten die betrachteten Leitorientierungsprozesse zur Richtungsge-
bung der regionalen bzw. lokalen Energiesysteme beitragen, indem die darin entwickelten 
Handlungsleitkonzeptideen langfristig wirksam werden konnten. Sie waren auch noch nach 
ihrer Spezifizierungsphase bei den jeweiligen Adressaten von Resonanz getragen, teilweise 
jedoch nur individuell bei einzelnen Adressaten, sodass nicht in jedem Falle von sozial geteil-
ten Handlungsleitkonzeptideen gesprochen werden kann. Eine Handlungsleitung als eine noch 
höhere Wirksamkeitsstufe konnte ebenfalls durch die Leitorientierungsprozesse erzielt wer-
den. Diese manifestierte sich in der Bereitschaft die von den Handlungsleitkonzeptideen in-
tendierten Systeminnovationen umzusetzen. So führte im Fallbeispiel „Nachhaltige Stadt 
Leutkirch“ die kommunizierte Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizien-
tes Sanieren dazu, dass (technologische) Varianten von zu realisierenden Nahwärmenetzen 
sowie Beteiligungsmöglichkeiten detaillierter geplant wurden. In der Fallstudie „Resiliente 
Metropolregion Bremen-Oldenburg“ bewirkte die Handlungsleitkonzeptidee Klimaangepass-
te und energieeffiziente Kältetechnik, dass Kältetechnikinstallateure ihren Kunden klimaange-
passte Kältetechniken anboten und mit ihnen gemeinsam planten. Eine tatsächliche Umset-
zung der Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Energiesysteme bzw. Klimaangepasste und 




Rahmen von Leuchtturmprojekten mit Unterstützung durch die Prozessträger (insb. durch 
Fördermittel) erfolgen (faktisches Handeln). Diese betrafen die drei realisierten Systeminno-
vationen „Klimatisierung eines Putenstalls mittels einer Absorptionskälteanlage unter Nut-
zung von BHKW-Abwärme“, „Kühlung eines Rechenzentrums mittels Integralbrunnen unter 
Nutzung von geothermalen Quellen“ und „Biogasanlage zur Nutzung von cellulosehaltigen 
Reststoffen nach dem Kuhmagen-Prinzip“.  
 
Welche inhalts- prozess- und systembezogenen fördernden und hemmenden Faktoren 
konnten mit Blick auf die Richtungsgebung der untersuchten Leitorientierungsprozesse 
identifiziert werden und welche Wirksamkeitsfaktoren ließen sich dementsprechend ablei-
ten? 
 
Im Zusammenhang mit der eben dargestellten Wirksamkeit der (Handlungs-)Leitkonzeptideen  
konnten drei Wirksamkeitsfaktoren identifiziert werden, die in ihrer Kombination von beson-
derer Bedeutung sind:  
1. Bezug von (Handlungs-)Leitkonzeptideen zu vorhandenen Leitvorstellungen, Leitkonzep-
ten oder Handlungsleitkonzepten,  
2. Spezifizierung von Leitkonzeptideen durch Handlungsleitkonzeptideen und vorbildhafte 
faktisch umgesetzte Systeminnovationen (Praxisbeispiele) und 
3. Partizipation von ausgewählten Adressaten in der Spezifizierungsphase. 
 
1. Bezug von (Handlungs-)Leitkonzeptideen zu vorhandenen Leitvorstellungen, Leit-
konzepten oder Handlungsleitkonzepten 
Zum einen war die Wirksamkeit der (Handlungs-)Leitkonzeptideen insbesondere dann gege-
ben, wenn die Adressaten Leitvorstellungen, Leitkonzepte oder Handlungsleitkonzepte verin-
nerlicht hatten, die Bezüge zu den propagierten (Handlungs-)Leitkonzeptideen hatten und 
ihren „Resonanzboden“ lieferten. Der anfänglich konstatierte Wirksamkeitsfaktor „Bezug zu 
Leitvorstellungen“ und die damit verbundene Hypothese konnten damit bestätigt werden, sie 
wurde aber aufbauend auf den empirischen Ergebnissen noch folgendermaßen erweitert: 
 (Handlungs-)Leitkonzeptideen können zu echten (Handlungs-)Leitkonzepten transformie-
ren und damit die Richtung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie einen Bezug zu 
verinnerlichten Leitvorstellungen, Leitkonzepten oder Handlungsleitkonzepten aufweisen. 
 
Mit Blick auf die Leitvorstellungen, welche den Resonanzboden für die in den untersuchten 
Leitorientierungsprozessen propagierten Leitkonzeptideen Resilienz und Nachhaltigkeit liefer-
ten, konnten in beiden Fallstudien teils die gleichen Vorstellungen wie Sicherheit, Generatio-
nengerechtigkeit und Vorsorge, teils ähnliche Vorstellungen wie Natur als Vorbild (Metropol-
region) und Leben in Einklang mit der Natur (Stadt Leutkirch) identifiziert werden.  




Die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit und ihre spezifizierenden (Handlungs-
)Leitkonzeptideen (u. a. Resilienz) können besonders dann in sozialen Gruppen wirksam 
werden, wenn solche Gruppen Leitvorstellungen wie Sicherheit, Generationengerechtig-
keit, Vorsorge oder Natur als Vorbild/Partnerin bereits verinnerlicht haben. 
 
Es fällt also auf, dass die in den Prozessen kommunizierten Leitkonzeptideen Nachhaltigkeit 
und Resilienz (als Spezifizierung von Nachhaltigkeit) einen gemeinsamen Resonanzboden 
haben. Bei Akteuren, welche die Leitkonzeptidee Nachhaltigkeit verinnerlicht haben, könnten 
demnach genauso die Leikonzeptidee Resilienz bzw. ihre Handlungsleitkonzeptideen auf Re-
sonanz bei Adressaten treffen, was für eine gesellschaftlich weniger verbreitete, aber zukünf-
tig an Bedeutung gewinnende Idee wie Resilienz förderlich sein könnte und als folgende Hy-
pothese formuliert werden kann: 
Die Leitkonzeptidee Resilienz und ihre spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen können 
besonders dann in sozialen Gruppen wirksam werden, wenn solche Gruppen das Leitkon-
zept Nachhaltigkeit oder damit verbundene Leitvorstellungen bereits verinnerlicht haben. 
 
Dementsprechend könnten im Falle einer Spezifizierung bzw. Verbreitung der Leitkonzep-
tidee Resilienz bewusst Adressaten aus dem Nachhaltigkeitsdiskurs angesprochen bzw. die 
Verbindung zur Leitkonzept(-idee) Nachhaltigkeit und ihren Leitvorstellungen kommuniziert 
werden, um auf Resonanz zu treffen.  
 
2. Spezifizierung von Leitkonzeptideen durch Handlungsleitkonzeptideen und vorbild-
hafte faktisch umgesetzte Systeminnovationen (Praxisbeispiele) 
Zum weiteren konnte in beiden untersuchten Leitorientierungsprozessen die Leitkonzeptideen 
„nur“ maßgeblich über ihre spezifizierenden Handlungsleitkonzeptideen eine Wirkung entfal-
ten, da sie damit an notwendiger Plausibilität gewinnen und Realisierungschancen aufzeigen 
konnten. Darüber hinaus hatte es sich gezeigt, dass teils nicht mehr nur die Spezifizierung von 
Handlungsleitkonzeptideen, sondern das Aufzeigen von noch spezifischeren, die Handlungs-
leitkonzeptideen betreffenden, faktisch umgesetzten Systeminnovationen in Form von Praxis-
beispielen (z. B. im Prozess realisierte Leuchtturmprojekte) besonders hilfreich für die Wirk-
samkeit der Leitkonzeptideen war. Sie dienten als Vorbilder für die Adressaten, welche an-
schaulich die Realisierbarkeit der Leitkonzeptideen demonstrierten. Damit wurde auch hier 
die anfänglich aufgestellte Hypothese folgendermaßen modifiziert: 
Leitkonzeptideen können zu echten Leitkonzepten transformieren und damit die Richtung 
von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie durch in Bezug stehende Handlungsleit-
konzeptideen und durch vorbildhafte faktisch umgesetzte Systeminnovationen (Praxisbei-
spiele) spezifiziert und praktisch umsetzbar werden. 
 




Im Zusammenhang mit den eben genannten Wirksamkeitsfaktoren stellte es sich im Rahmen 
der empirischen Untersuchungen außerdem als bedeutend heraus, ausgewählte Adressaten in 
die Spezifizierungsphase einzubinden. Sie konnten mit ihrem (lebensweltlichen) Wissen und 
dem Abgleich mit bzw. dem Einbringen von Aspekten ihrer vorhandenen Leitvorstellungen 
bzw. (Handlungs-)Leitkonzepten die Spezifizierung von wirksamen, u. a. Resonanz auszulö-
senden und realisierbaren, Handlungsleitkonzeptideen unterstützen und zugleich Akzeptanz 
für diese schaffen. Darüber hinaus konnten mit der frühzeitigen Einbindung von Adressaten 
Leitakteure identifiziert werden, welche die Verbreitung und Umsetzung besonders unterstüt-
zen konnten. 
 
Im Zuge der empirischen Untersuchungen konnten darüber hinaus weitere inhalts-, system- 
und prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren identifiziert werden (vgl. Kap. 7.2). In diesem 
Zusammenhang stellte es sich als bedeutend heraus, dass auch die entwickelten Handlungs-
leitkonzeptideen bestimmten Kriterien entsprechen, die ebenfalls näher bestimmt wurden 
(vgl. Tabelle 23). 
 
Tabelle 23: Inhalts- und systembezogene Wirksamkeitsfaktoren von Leitkonzeptideen und Handlungsleit-



























Welche weiteren Richtungsimpulse waren von Relevanz und inwiefern wurden den unter-
suchten Leitorientierungsprozessen dementsprechend Möglichkeiten und Grenzen in ihrem 
Beitrag zur Richtungsgebung von Systeminnovationen gesetzt? 
Blickt man auf die weiteren Richtungsimpulse, die auf die betrachteten Energiesysteme ein-
wirkten, konnten in beiden Fallstudien zu Prozessbeginn ähnliche Impulse identifiziert wer-
den, die kompatibel bzw. komplementär zu den Leitkonzeptideen Resilienz bzw. Nachhaltig-
keit waren und damit ihre Wirksamkeit beförderten. Dies waren in beiden Fällen der Metafak-
tor Klimawandelfolgen und damit verbundene Skandalisierungsprozesse (Skandalisierungs 
Push) bzw. Forderungen nach Klimaschutz- und -anpassungsmaßnahmen (Vision Pull) sowie 
bundespolitische Regulierungen (Leutkirch: Klimaschutzziele) bzw. bundespolitische Anreize 
(Metropolregion: BMBF-Forschungsprogramm). In der Spezifizierungs- und Verbreitungs-
phase waren in beiden Fällen Metafaktoren (Leutkirch: Reaktorunfall Fukushima; Metropol-
region: Hochwasserkatastrophen) zu erkennen, die ein Interesse auf Seiten der Öffentlichkeit 
für die Leitkonzeptideen befördern konnten. Eine Umsetzung der Handlungsleitkonzepte im 
Sinne eines faktischen Handelns scheiterte dagegen oft an inkompatiblen bzw. fehlenden 
Richtungsimpulsen sowie an Hemmnissen.  
In diesem Zusammenhang machte insb. ein Vergleich der Richtungsimpulse, welche die mit 
den Handlungsleitkonzeptideen forcierten Systeminnovationen auf konkreterer Ebene betra-
fen, deutlich, dass eine Kompatibilität und Komplementarität der Handlungsleitkonzeptideen 
mit weiteren Richtungsimpulsen eine wichtige Voraussetzung für ihre Wirksamkeit bzw. 
Richtungsgebung darstellte. So konnten in der Metropolregion Bremen-Oldenburg die mit der 
Handlungsleitkonzeptidee Low Exergy Energiesysteme forcierten Leuchtturmprojekte insb. 
aufgrund kompatibler Richtungsimpulse umgesetzt werden. Dies waren u. a. eine BMBF-
Förderung (Anreiz Pull) und das Vorhandensein von Low Exergy Quellen bzw. Wandlungs-
technologien (Technology Push) sowie die steigende Nachfrage nach Kältedienstleistungen 
(Market Pull), der maßgeblich von der Leitvorstellung Autarkie bzw. dem Handlungsleitkon-
zept Green Technologies (Vision Pull) geprägt wurde. In der Stadt Leutkirch waren u. a. ge-
nau diese richtungsgebenden Einflussfaktoren bzw. damit verbundenen Richtungsimpulse 
nicht kompatibel zur Handlungsleitkonzeptidee Gemeinschaftliches energieeffizientes Sanie-
ren bzw. waren nicht vorhanden und verhinderten damit eine Umsetzung (vgl. Kap. 7.3). 
Damit konnte also die zu Beginn aufgestellte Hypothese bestätigt werden und indirekt ein 
weiterer Wirksamkeitsfaktor identifiziert werden: 
(Handlungs-)Leitkonzeptideen können zu echten (Handlungs-)Leitkonzepten transformie-
ren und damit die Richtung von Systeminnovationen beeinflussen, wenn sie kompatibel 
und komplementär zu weiteren Richtungsimpulsen sind. 
 
In Zusammenhang mit der Analyse der Richtungsimpulse wurde außerdem deutlich, dass der 
Vision Pull einen bedeutenden Einflussfaktor aufgrund seiner Einflussnahme auf andere Ein-
flussfaktoren bzw. deren Richtungsimpulse darstellt. So war die Nachfrage der Adressaten oft 
geprägt von verinnerlichten Leitvorstellungen (Autarkie bzw. Autonomie), Leitkonzepten 




eine Umsetzung der mit den Handlungsleitkonzeptideen forcierten Systeminnovationen oder 
einfacher gesagt Nachhaltigkeit bzw. Resilienz steigernden Maßnahmen entschieden. Demzu-
folge ist es naheliegend direkt am Vision Pull anzusetzen und z. B. mittels Leitorientierungs-
prozessen oder anderen Methoden der Zukunftsforschung die Verinnerlichung von Zukunfts-
vorstellungen, welche zur erwünschten übergeordneten Richtung beitragen, zu befördern. 
Die prozessbezogenen Wirksamkeitsfaktoren wurden abstrahiert und in das zu Beginn ent-
worfene Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses überführt sowie in 
diesem Zuge gemäß den vier Phasen des Phasenmodells strukturiert (vgl. Tabelle 24. Damit 
konnte das Phasenmodell als abschließendes Ergebnis dieser Arbeit modifiziert werden (vgl. 
Kap. 7.4).  




















































Das Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses stellt eine Möglichkeit dar, 
mittels Leitkonzeptideen Systeminnovationen richtungsgebend zu beeinflussen. Dass eine 
solche Richtungsgebung mittels Leitorientierungsprozessen möglich ist, konnte in dieser Ar-
beit gezeigt werden. In diesem Zusammenhang sind jedoch gewisse inhalts-, system- und 
prozessbezogene Wirksamkeitsfaktoren zu berücksichtigen, die für eine erfolgsversprechende 
Richtungsgebung eine wichtige Voraussetzung darstellen und Eingang in das Modell gefun-
den haben. Sicherlich ist in diesem Sinne noch weiterer Forschungsbedarf vorhanden, auf den 
nachfolgend näher eingegangen werden soll. 
 
8.4 Weiterer Forschungsbedarf 
Im Zuge der Anwendung der in der vorliegenden Arbeit herangezogenen theoretischen Mo-
delle sowie empirischen Untersuchungen haben sich weitere Forschungsbedarfe gezeigt, de-
nen im Rahmen dieser Arbeit nicht umfassend gerecht werden konnte. 
 
Schildkrötenmodell der richtungsgebenden Einflussfaktoren 
Das Schildkrötenmodell sollte in Hinblick auf seine Übertragung auf Systeminnovationen 
(empirisch) geprüft und ggf. modifiziert werden. Bspw. war eine Zuordnung der identifizier-
ten Richtungsimpulse zu den spezifischen Einflussfaktoren nicht in jedem Falle möglich. Man 
denke z. B. an Leitakteure, die gleichzeitig auch eine Nachfrage nach Systeminnovationen 
haben können und dementsprechend dem Market Pull zugeordnet werden könnten. Hier wäre 
also eine eindeutigere definitorische Abgrenzung der einzelnen Einflussfaktoren hilfreich, um 
das Modell als Analyseinstrument nutzen zu können. 
Das Schildkrötenmodell kann sowohl eine Hilfestellung für die Identifizierung von Faktoren 
bieten, welche die Fähigkeit zur Innovation (Treiber/Hemmnisse) beeinflussen, als auch für 
die Identifizierung von Faktoren, welche zur Innovationsrichtung (Richtungsimpulse) beitra-
gen. Bei der Anwendung des Modells in der vorliegenden Untersuchung stellte es sich aber 
zum Teil als problematisch heraus, zu unterscheiden, ob es sich bei den identifizierten Impul-
sen um Treiber bzw. Hemmnisse oder richtungsgebende Impulse handelte. So können mit 
Treibern oder Hemmnissen ebenso Richtungsänderungen verbunden sein. Bspw. kann das 
Nichtvorhandensein von Ressourcen dazu führen, dass konventionellen Systeminnovationen 
der Vorrang gegeben wird. In diesem Falle könnte das „Nichtvorhandensein von Ressourcen“, 
was in der Innovationsforschung oft als Innovationshemmnis bezeichnet wird, ebenso einen 
„fehlenden Metafaktor“ und damit fehlenden Richtungsimpuls darstellen. Hier wäre also eine 
eindeutigere Differenzierung zwischen Faktoren der Innovationsfähigkeit und Faktoren der 








Die im Rahmen des Dreiebenenmodells vorgenommenen Ausdifferenzierungen sind noch 
einmal zu überdenken und ggf. weitere Kriterien heranzuziehen, damit eine Zuordnung zu den 
jeweiligen Ebenen vereinfacht werden kann. Bspw. wurden die in den beiden Fallstudien 
identifizierten Ideen Resilientes Energiesystem bzw. Nachhaltiges Energiesystem auf Ebene 
der Leitkonzepte eingestuft, da sie gesellschaftlich (Resilienz weniger als Nachhaltigkeit), 
räumlich und zeitlich weit verbreitet sind. Da sie jedoch spezifische Handlungsbereiche, näm-
lich den Bereich Energie betreffen, könnten sie auch auf Ebene der Handlungsleitkonzepte 
eingestuft werden. Zudem könnte es vorteilhaft sein, auf Ebene der Leitkonzepte und Hand-
lungsleitkonzepte zahlreiche Binnendifferenzierungen in den Fallstudien vorgenommen wur-
den. 
 
Phasenmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses 
Das entwickelte Phasenmodell ist durch weitere empirische Untersuchungen zu prüfen und 
ggf. zu modifizieren. Bspw. könnte analysiert werden, ob bestimmte Richtungsimpulse (oder 
auch Innovationstreiber) von besonderer Relevanz für die Entwicklung und Diffusion von 
Nachhaltigkeit steigernden (bzw. Resilienz steigernden) Systeminnovationen im Energiebe-
reich sind, die besondere Berücksichtigung im Prozess finden sollten. In der vorliegenden 
Arbeit konnten für die jeweiligen Phasen Richtungsimpulse anhand der durchgeführten empi-
rischen Studien zwar identifiziert werden, und es ließen sich im Vergleich der Fallstudien 
Ähnlichkeiten erkennen, jedoch sind noch weitere empirische Studien notwendig. Dies könn-
te dazu dienen, um in den jeweiligen Phasen eines Leitorientierungsprozesses solche als rele-
vant identifizierten Richtungsimpulse besonders zu berücksichtigen. So haben sich in den 
empirischen Studien Ansatzpunkte gezeigt, im Rahmen von Leitorientierungsprozessen weite-
re Richtungsimpulse in ihrer Kompatibilität beeinflussen zu können. Es könnte bspw. die 
Möglichkeit bestehen, durch die Einbindung von politischen Akteuren indirekt Einfluss auf 
die Kompatibilität und Komplementarität von Richtungsimpulsen auf Ebene des regulativen 
Push oder Anreiz Pull zu nehmen, indem bspw. eine politische Einbindung zur Implementie-
rung von Fördermaßnahmen oder Richtlinien führt. Solche Einflussmöglichkeiten sind dem-
entsprechend tiefergehend in empirischen Studien zu analysieren. Sicherlich sollte in dieser 
Hinsicht Berücksichtigung finden, dass ein Leitorientierungsprozess nicht „überbeansprucht“ 
und nach wie vor als „weicher“ Richtungsimpuls fungiert  
In diesem Sinne sollten ebenso Überlegungen angestellt werden, inwiefern Leitorientierungs-
prozesse in weitere Methoden integriert werden könnten. Solche Möglichkeiten werden be-
reits in der Wissenschaft diskutiert, bspw. im Rahmen der Methode des leitorientierten inte-
grierten Roadmapping, welches die Methodik des integrierten Roadmapping und das Pha-
senmodell eines idealtypischen Leitorientierungsprozesses kombiniert (Beucker/Brand et al. 
2011). Die in dieser Arbeit entwickelten neuen Erkenntnisse bzgl. des Phasenmodells sollten 
in der Methode Berücksichtigung finden und ein solches Integrationsmodell anhand von prak-




Ebenso ist tiefergehend zu überlegen, welche Methoden in das Phasenmodell integriert wer-
den könnten. Einige Methoden und Techniken wurden bereits erwähnt, sind jedoch noch nä-
her zu betrachten. Im Zusammenhang mit Visionsprozessen haben bspw. Wiek und Iwaniec 
(2014) adäquate Methoden identifiziert, die ebenso für Leitorientierungsprozesse herangezo-
gen werden könnten, was dementsprechend zu überprüfen ist.  
Die identifizierten Wirksamkeitsfaktoren sind anhand von weiteren empirischen Studien zu 
validieren. Hier bietet es sich an, unterschiedliche Leitorientierungsprozesse (z. B. Differen-
zierung nach Prozessträger, Adressat, Leitkonzeptidee, Kommunikationsmittel, Höhe der Par-
tizipation von Adressaten) zu untersuchen, um auf diese Weise die vorgeschlagenen Wirk-
samkeitsfaktoren erweitern bzw. modifizieren zu können. Bspw. wurden in den untersuchten 
Prozessen die Handlungsleitkonzeptideen maßgeblich von den Prozessträgern vorgegeben. 
Inwiefern ein Prozess, der eine höhere Ergebnisoffenheit hat und in dem eine Entwicklung der 
Handlungsleitkonzeptideen gemeinsam mit den Adressaten vollzogen wird, die Wirksamkeit 
der Handlungsleitkonzeptideen beeinflusst, wäre bspw. untersuchungswürdig.  
In diesem Zusammenhang wäre es ebenso denkbar, identifizierte Wirksamkeitsfaktoren nach 
Art des Leitorientierungsprozesses zu differenzieren und auf diese Weise Handlungsempfeh-
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Beobachtungsleitfaden – Teilnehmende Beobachtungen  
 
1. Art der TeilnehmerInnen (TN) (Name, Aktivität der TN, soziale Stellung, Beruf) 
2. Erreichung gemeinsamer/verschiedener/keiner Ziele 
3. Verwendete Mittel: sprechen, arbeiten, kämpfen, spielen; Hilfsmittel 
4. Auslösendes Ereignis oder Stimulus der Situation (planmäßig, alltäglich) 
5. Anreize/Motive der TN, an der Situation teilzunehmen/zu handeln (auch Normen, gegenseitige Ansprü-
che, Belohnung) 
6. Grenzen/Schranken der TN (gesellschaftliche Normen, physische Einschränkungen, fehlende Mittel) 
7. Ort der Situation (im Betrieb, zu Hause, auf der Straße, öffentlicher/privater Ort, in der Gemeinde etc.) 
8. Regelmäßigkeit der Situation (Dauer, erkennbarer/s Anfang/Ende) 
9. Bedeutende Unterlassungen (Nichtausführung von Dingen, Nichtbeantwortung  Gründe) 
10. Abweichung vom üblichen Verhalten (Übersehen von Normen, Durchbrechen von Schranken, ho-
he/niedrige Gefühlsintensität, Aktivität, Interaktion) 
11. Widersprüchlichkeiten (Sagen vs. Handeln) 
12. Wünsche 
13. Hindernisse 







(.)   Sprechpause unter und bis einer Sekunde; kurzes Stocken 
(..)    Sprechpause ca. 2 Sekunden 
(…)   Sprechpause mehr als 3 Sekunden  
(lacht)    nonverbales Verhalten  
(unverständlich) akustisch unverständliche Redebeiträge 
(Telefon klingelt)  Interview wird hierdurch unterbrochen oder kurz gestört  
(Zustimmung) Zusammenfassung von Stimmengewirr oder von längeren unwichtigen Diskussionen 
[…] [unwichtiges] Unwichtiges wurde nicht transkribiert oder Auslassungen auf Grund von Anonymisie-
rung 
Beispiel   betont, nachdrücklich gesprochen  
Beisp-    abgebrochenes Wort  
Ähm, äh etc.   Verzögerung  
 <Herr XA>   Anonymisierung 
<Unternehmen XB> 
└    Überschneidungen der Wortbeiträge 





Fallstudie „Nachhaltige Stadt Leutkirch“ 
 
Fragebogen – Schriftliche Befragung per Post  
 
1  Allgemeine Fragen 
1.1  Haben  Sie  schon  von  den  Projekten  „Nachhaltige  Stadt  Leutkirch“  oder  „ZukunftsWerkStadt  Erde“ 
gehört? 
 


















Gebäudetyp:  ☐ Wohngebäude  ☐ Gewerbegebäude  ☐ Mischnut‐
zung 
 








Baujahr des Hauses:  ……………  










☐ Keller, dieser ist ☐ beheizt / ☐ nicht beheizt 
Anzahl der Bewohner:  ……………  bezogen auf  ☐ Gebäude  ☐ Wohneinheit 
Beheizte Fläche  ……………  m², bezogen auf  ☐ Gebäude  ☐ Wohneinheit 
Gebäudelage:  ☐ Einzelhaus freistehend 
 
☐  Reihenhaus  ☐  Eck‐/  Dop‐pelhaus 
 


























☐ ☐ ☐  Dachgeschoss 
☐ ☐ ☐  1./2./3. Obergeschoss 
☐ ☐ ☐  Erdgeschoss 
  
2.2  Heizsystem 
Bitte  kreuzen  Sie  entsprechendes an  und  geben  Sie  den  Jahresverbrauch mit  an.  Entsprechen die  gegeben 
Verbrauchseinheiten und  Zeiträume nicht  den  Ihnen  vorliegenden Daten,  passen  Sie  diese  bitte  an. (Mehr‐
fachnennungen möglich) 
 
System:  Ergänzende Informationen  (z. B. Alter, Kesselart)  Verbrauch: 
☐ Gas‐Kessel  Alter/Baujahr:   ……………  ☐ Brennwertkessel  ……………   m³/Jahr 
☐ Öl‐Kessel  Alter/Baujahr:   ……………  ☐ Brennwertkessel  ……………    Liter/Jahr 
☐ Pellet‐Kessel  Alter/Baujahr:   ……………  ☐ Brennwertkessel  ……………    t/Jahr 
☐ Scheitholz‐Kessel  Alter/Baujahr:   ……………  ……………   Raummeter 
☐ Hackschnitzel‐Kessel  Alter/Baujahr:   ……………  ……………   Raummeter 






☐ Solar‐Anlage (Warmwasser/Heizungsunterstützung)  ☐Röhre   ☐ Fläche  ……………   m² 
☐ Photovoltaik‐Anlage (Stromerzeugung)  ……………  kWp  ……………   kWh/Jahr 





Kombigeräte  zur  Warmwasser‐  und Wärmebereitstellung  in  jeglicher  Form  werden  als  ein  Heizsystem be‐
wertet. Die Warmwasserbereitung ist entsprechend ein „Teil des Heizsystems“. 
 




☐ Durchlauferhitzer  ☐ elektrisch  ☐ Flüssiggas  ☐ Erdgas  ……………  kWh/Jahr
☐ Boiler  ☐ elektrisch  ☐ Flüssiggas  ☐ Erdgas  ……………  kWh/Jahr































































































schenswert  bzw.  wurde  bereits  durchgeführt?  Von  Interesse  sind  auch  solche Maßnahmen,  die  vor mehr 
als 30 Jahren durchgeführt wurden. 




Dämmung der Fassade                                                                                                     ☐            ☐          …………… 
Dämmung des Daches / obere Geschossdecke                                                            ☐            ☐          …………… 
Dämmung der Kellerdecke                                                                                               ☐            ☐          …………… 
Erneuerung der Fenster / Eingangstür                                                                           ☐            ☐          …………… 





☐  ☐ …………… 
………………………………………………………………………………………………………………….  ☐  ☐  …………… 
………………………………………………………………………………………………………………….  ☐  ☐  …………… 




Isolierung der Heizungs‐/ Warmwasserrohre                                                              ☐            ☐          …………… 
Einbau einer Klimaanlage                                                                                                 ☐            ☐          …………… 
























































Einbau einer thermischen Solaranlage (Solarwärme)  ☐  ☐  …………… 






☐  ☐ …………… 
 
☐  ☐ …………… 
Einbau einer Wärmepumpe  ☐  ☐  …………… 





☐  ☐ …………… 
………………………………………………………………………………………………………………….  ☐  ☐  …………… 
………………………………………………………………………………………………………………….  ☐  ☐  ……………  
2.5.2   Welche   Gründe   sprechen   bzw.   sprachen   Ihrer  Meinung   nach   für   die   energetische   Sanierung   Ihres 
Hauses/Ihrer Wohnung? 
   
(Bitte eine Angabe pro Zeile)  
Mein Haus/meine Wohnung verschönern                                                               ☐         ☐         ☐         ☐ 
Heizenergie einsparen                                                                                                  ☐         ☐         ☐         ☐ 
Notwendige Instandhaltungen durchführen                                                            ☐         ☐         ☐         ☐ 
Den Wert meines Hauses/meiner Wohnung sichern oder steigern                    ☐         ☐         ☐         ☐ 
Ein besseres und behaglicheres Wohnklima schaffen                                            ☐         ☐         ☐         ☐ 
Unabhängiger von Gas, Öl und/oder Strom sein                                                     ☐         ☐         ☐         ☐ 




☐  ☐  ☐  ☐ 
Mein Haus/meine Wohnung technisch auf den neuesten Stand bringen          ☐         ☐         ☐         ☐ 
Vorsorge für das Wohnen im Alter treffen                                                               ☐         ☐         ☐         ☐ 
Staatliche Förderungen nutzen                                                                                  ☐         ☐         ☐         ☐ 
Gesetzliche Vorgaben erfüllen                                                                                    ☐         ☐         ☐         ☐ 
Einen Beitrag zum Klimaschutz leisten, z. B. durch CO2‐Einsparung                    ☐         ☐         ☐         ☐ 
Empfehlungen eines Gutachters/Fachmanns umsetzen                                        ☐         ☐         ☐         ☐ 
Sich dem allgemeinen Standard anpassen                                                               ☐         ☐         ☐         ☐ 
Einen Beitrag zur Energiewende leisten                                                                    ☐         ☐         ☐         ☐ 
Unabhängiger von Energieimporten sein                                                                 ☐         ☐         ☐         ☐ 




























































Ich kenne gute Beispiele (z. B. Nachbarn)  ☐  ☐  ☐  ☐ 
Sonstige Gründe (bitte selbst ausfüllen): 
…………………………………………………………………………………………………..  ☐  ☐  ☐  ☐ 






Mir ist unklar, ob sich das wirklich für mich rechnet                                              ☐         ☐         ☐         ☐ 
Mir fehlen die finanziellen Möglichkeiten                                                                ☐         ☐         ☐         ☐ 
Ich befürchte zu viel Dreck/Stress/Schwierigkeiten                                               ☐         ☐         ☐         ☐ 




☐  ☐  ☐  ☐ 




☐  ☐  ☐  ☐ 
Die Technologien sind noch nicht genügend ausgereift                                        ☐         ☐         ☐         ☐ 
Das kann ich aus baulichen bzw. technischen Gründen nicht machen               ☐         ☐         ☐         ☐ 
Ich habe Angst vor unseriösen Anbietern oder Handwerkern                             ☐         ☐         ☐         ☐ 
Ich kenne schlechte Beispiele (z. B. Nachbarn)                                                       ☐         ☐         ☐         ☐ 
Der Stellenwert der Energiekosten ist im Vergleich nachrangig                          ☐         ☐         ☐         ☐ 
Sonstige Gründe (bitte selbst ausfüllen): 
……………………………………………………………………………………………………………….       ☐         ☐         ☐         ☐ 
……………………………………………………………………………………………………………….       ☐         ☐         ☐         ☐  
2.5.4   Könnten  Sie   sich  vorstellen,   sich  an  einer  Einkaufsgemeinschaft   oder  an 
Nachbarschaftszusammenschlüssen  zu beteiligen? 
 
Einkaufsgemeinschaft/Nachbarschaftszusammenschlüsse:  Komponenten,  Brennstoffe  etc.  werden  von  Zu‐
sammenschlüssen verschiedener  Personen/‐gruppen beschafft  und/oder  betrieben.  Dies  kann  z.  B.  die ge‐
meinsame  Beschaffung  von  Brennstoffen  sein,  womit  sich  in  der  Regel  ein  Mengenrabatt  erzielen  lässt, 
oder  die  gemeinsame  Beschaffung/Nutzung/Betrieb  von  Anlagen/Komponenten wie  z.  B.  eines Blockheiz‐
kraftwerks (BHKW) in einem lokalen Nahwärmenetz. 

































Gemeinsame/r Miete/Kauf  und  Nutzung  benötigter Werk‐  und  Rüst‐





Angenommen  in  Ihrem Wohnviertel  wird  ein  lokales  Nahwärmenetz 
von einer Gemeinschaft geplant. Dies beinhaltet unter anderem die Be‐





Gemeinschaft  aufgebaut.  Könnten  Sie  sich  vorstellen  aktiver  Nutzer 
dessen zu werden? 
 
☐  ☐  ☐  ☐ 
  
☐  ☐  ☐  ☐ 
  
 
☐  ☐  ☐  ☐ 
  
☐  ☐  ☐  ☐ 
 
  
☐  ☐  ☐  ☐ 
    































































Leutkirch - Interviewleitfäden 1. Befragungswelle 
 
Leitfaden – Prozessträger EnBW 
 Verständnis/Einstellung nachhaltige Energieversorgung 
1 Erzählen Sie mir doch bitte, wie Ihre Vorstellungen von einer nachhaltigen Energieversorgung sind. 
2 Wie stehen Sie persönlich zur nachhaltigen Energieversorgung? 
3 Wie unterstützen Sie privat eine nachhaltige Energieversorgung? 
4 Aus welchen Gründen unterstützen sie eine nachhaltige Energieversorgung? 
  
 Unternehmen 
5 Erzählen Sie mir doch bitte so ausführlich wie möglich, wie es in der EnBW dazu gekommen ist, eine 
Nachhaltigkeitsstrategie zu verfolgen? 
6 Welche Faktoren haben maßgeblich dazu beigetragen, dass die geplanten Bereiche der Nachhaltigkeitsstra-
tegie wie Erneuerbare Energien, dezentrale Energieversorgung und Nachhaltige Stadt dann auch realisiert 
wurden? 
7 Welche Hindernisse mussten dabei überwunden werden? 
8 Welche Chancen sehen Sie verbunden mit der Nachhaltigkeitsstrategie für die EnBW? 
  
 Nachhaltige Energieversorgung in Leutkirch und Projekt Nachhaltige Stadt 
9 Erzählen Sie mir doch bitte so ausführlich wie möglich, wie das mit dem Ziel einer nachhaltigen Energie-
versorgung in Leutkirch gekommen ist. 
10 Welche Rolle spielen Sie als EnBW in dem Vorhaben? 
11 Welche Chancen sehen Sie in einer nachhaltigen Energieversorgung für Leutkirch?  
12 Welche Risiken können Sie sich verbunden mit einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch vorstel-
len? 
13 Was meinen Sie, was zum Erfolg einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch beiträgt? 
14 Was glauben Sie ist ausschlaggebend dafür, dass sich die Bürger an einer nachhaltigen Energieversorgung 
beteiligen? 
15 Was meinen Sie, welche Art von Bürgern befürworten das Vorhaben, welche nicht?  
16 Wer unterstützt das Vorhaben aktiv? 
17 Wissen Sie, wie es dazu kam, einen Leitbildprozess durchzuführen? 
18 Was haben Sie sich vom Leitbildprozess versprochen? 
19 Was ist Ihr Eindruck, wie die Stimmung unter den Bürgern bezüglich des Vorhabens ist? 
20 Was denken Sie, inwiefern kann die Wissenschaft ein solches Vorhaben unterstützen? 
21 Was würden Sie sagen, wo Leutkirch in der Umsetzung einer nachhaltigen Energieversorgung derzeit steht?







23 Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (im Bereich nachhaltige Energieversorgung)? 
24 Wie glauben Sie wird sich die Energieversorgung in den nächsten Jahren entwickeln? 
25 Wie sollte die Zukunft der Energieversorgung idealerweise aussehen? 
 
Leitfaden – Prozessträger Stadtverwaltung/Hochschule Biberach 
  
 Verständnis/Einstellung nachhaltige Energieversorgung 
1 Erzählen Sie mir doch bitte, wie Ihre Vorstellungen von einer nachhaltigen Energieversorgung sind. 
2 Wie stehen Sie persönlich zur nachhaltigen Energieversorgung? 
3 Wie unterstützen Sie privat eine nachhaltige Energieversorgung? 
4 Aus welchen Gründen unterstützen sie eine nachhaltige Energieversorgung? 
  
 Nachhaltige Energieversorgung in Leutkirch 
5 Erzählen Sie mir doch bitte so ausführlich wie möglich, wie das mit der nachhaltigen Energieversorgung in 
Leutkirch gekommen ist. 
6 Welche Chancen sehen Sie in einer nachhaltigen Energieversorgung für Leutkirch?  
7 Welche Risiken können Sie sich verbunden mit einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch vorstel-
len? 
8 Was meinen Sie, was zum Erfolg einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch beiträgt? 
9 Was glauben Sie ist ausschlaggebend dafür, dass sich die Bürger an einer nachhaltigen Energieversorgung 
beteiligen? 
10 Was würden Sie sagen, wo Leutkirch in der Umsetzung einer nachhaltigen Energieversorgung derzeit steht? 
11 Was meinen Sie, was der Umsetzung einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch noch im Wege 
steht?  
  
 Projekt Nachhaltige Stadt  
12 Erzählen Sie mir doch bitte, wie das mit dem Projekt 'Nachhaltige Stadt' gekommen ist. 
13 Was versprechen Sie sich vom Leitbildprozess? 
14 Wie bringen Sie sich bei dem Projekt Nachhaltige Stadt ein? 
15 Was motiviert Sie, sich an dem Projekt zu beteiligen? 
16 Inwiefern können Sie Ihre eigenen Vorstellungen von einer nachhaltigen Energieversorgung in das Projekt 
einbringen? 






18 Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (im Bereich nachhaltige Energieversorgung)? 
19 Wie glauben Sie wird sich Leutkirch in den nächsten Jahren entwickeln? 
20 Wie sollte die Zukunft von Leutkirch idealerweise aussehen? 
 
 
Leitfaden – zivilgesellschaftliche Akteure (NGO) (Spezifizierungsphase, 1. Befragung) 
  
 Entwicklung des Umweltbereiches in Leutkirch und damaliges Engagement 
1 Erzählen Sie mir doch bitte so ausführlich wie möglich wie sich der Umweltbereich in Leutkirch entwickelt 
hat. 
2 Können Sie sich noch daran erinnern, welche Umweltthemen damals diskutiert wurden? 
2 a Wann spielte das Thema Energie das erste Mal eine Rolle? 
3 Inwiefern waren Sie im Umweltbereich aktiv? 
4 Können Sie sich noch daran erinnern, was Sie damals motiviert hat, sich mit Umweltthemen zu beschäfti-
gen? 
5 Gab es einen konkreten Auslöser, sich aktiv im Umweltbereich zu engagieren? Welchen? 
6 Gab es damals im Umweltkreis ein Leitbild? Welches? 
6 a Wissen Sie noch, wie es entstanden ist? 
6 b Welche Bedeutung hatte es für Sie? 
7 Wissen Sie noch, wer besonders im Umweltbereich aktiv war  oder ihn unterstützt hat? 
8 Was meinen Sie, was dazu geführt hat, dass Umweltthemen stärker in Leutkirch thematisiert wurden? 
9 Gab es damals auch Hindernisse, die überwunden werden mussten? 
10 Was meinen Sie, welche Faktoren haben aus Ihrer Sicht dazu beigetragen, dass in Leutkirch die diskutierten 
Umweltthemen auch umgesetzt wurden? 
11 Können Sie sich daran erinnern, welche Hindernisse bei der Umsetzung überwunden werden mussten? 
12 Und rückblickend, was hätte damals noch besser laufen können? 
13 Haben Sie noch Kontakt zu den damals engagierten Personen? 
 
 Heutiges Engagement im Umweltbereich 
14 Inwiefern engagieren Sie sich heute noch im Umweltbereich? 
  




15 Wissen Sie noch, wann das Thema Nachhaltigkeit anfing eine Rolle in Leutkirch zu spielen? 
16 Können Sie mir sagen, wie das mit dem Projekt „Nachhaltige Stadt“ gekommen ist? 
17 Wie bringen Sie sich in das Projekt ein? 
18 Was haben Sie sich vom Leitbildprozess versprochen? 
19 Was motiviert Sie, sich an dem Projekt zu beteiligen? 
20 Inwiefern können Sie Ihre eigenen Vorstellungen von einer nachhaltigen Energieversorgung in das Projekt 
einbringen? 
21 Was ist Ihr Eindruck, wie die Stimmung unter den Bürgern bezüglich des Projekts ist? 
22 Was meinen Sie, welche Art von Bürgern befürworten/unterstützen das Projekt, welche nicht?  
  
 Zukunftsperspektiven 
23 Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (im Bereich Umweltschutz)? 
24 Wie glauben Sie wird sich die nachhaltige Energieversorgung in Leutkirch in den nächsten Jahren entwi-
ckeln? 
25 Wie sollte die Zukunft von Leutkirch idealerweise aussehen? 
 
 
Leitfaden – zivilgesellschaftliche Akteure (NGO) (Spezifizierungs-/Umsetzungsphase, 1. Befragung) 
  
 Verständnis/Einstellung nachhaltige Energieversorgung 
1 Erzählen Sie mir doch bitte, wie Ihre Vorstellungen von einer nachhaltigen Energieversorgung sind. 
2 Wie stehen Sie persönlich zur nachhaltigen Energieversorgung? 
3 Wie unterstützen Sie privat eine nachhaltige Energieversorgung? 
4 Aus welchen Gründen unterstützen sie eine nachhaltige Energieversorgung? 
  
 Nachhaltige Energieversorgung in Leutkirch 
5 Erzählen Sie mir doch bitte so ausführlich wie möglich, wie das mit der nachhaltigen Energieversorgung in 
Leutkirch gekommen ist. 
6 Welche Chancen sehen Sie in einer nachhaltigen Energieversorgung für Leutkirch?  
7 Welche Risiken können Sie sich verbunden mit einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch vorstel-
len? 
8 Was meinen Sie, was zum Erfolg einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch beiträgt? 
9 Was glauben Sie ist ausschlaggebend dafür, dass sich die Bürger an einer nachhaltigen Energieversorgung 
beteiligen? 
10 Was würden Sie sagen, wo Leutkirch in der Umsetzung einer nachhaltigen Energieversorgung derzeit steht? 






 Projekt Nachhaltige Stadt  
12 Erzählen Sie mir doch bitte, wie das mit dem Projekt 'Nachhaltige Stadt' gekommen ist. 
13 Was versprechen Sie sich vom Leitbildprozess? 
14 Wie bringen Sie sich bei dem Projekt Nachhaltige Stadt ein? 
15 Was motiviert Sie, sich an dem Projekt zu beteiligen? 
16 Inwiefern können Sie Ihre eigenen Vorstellungen von einer nachhaltigen Energieversorgung in das Projekt 
einbringen? 
17 Was ist Ihr Eindruck, wie die Stimmung unter den Bürgern bezüglich des Projekts ist? 
  
 Zukunftsperspektiven 
18 Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (im Bereich nachhaltige Energieversorgung)? 
19 Wie glauben Sie wird sich Leutkirch in den nächsten Jahren entwickeln? 
20 Wie sollte die Zukunft von Leutkirch idealerweise aussehen? 
 
Leitfaden – Wirtschaftliche/politische Akteure  
  
 Verständnis/Einstellung nachhaltige Energieversorgung 
1 Erzählen Sie mir doch bitte, wie Ihre Vorstellungen von einer nachhaltigen Energieversorgung sind. 
2 Wie stehen Sie persönlich zur nachhaltigen Energieversorgung? 
3 Wie unterstützen Sie privat eine nachhaltige Energieversorgung? 
4 Aus welchen Gründen unterstützen Sie eine nachhaltige Energieversorgung? 
  
 Nachhaltige Energieversorgung in Leutkirch 
5 Können Sie mir sagen, wie es zu dem Ziel einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch gekommen 
ist (näher ausführen)? 
6 Welche Chancen sehen Sie in einer nachhaltigen Energieversorgung für Leutkirch?  
7 Welche Risiken könnten sie sich verbunden mit einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch vorstel-
len? 
8 Was meinen Sie, was zum Erfolg einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch beiträgt? 
9 Was glauben Sie ist ausschlaggebend dafür, dass sich die Bürger an einer nachhaltigen Energieversorgung 
beteiligen? 
10 Was würden Sie sagen, wo Leutkirch in der Umsetzung einer nachhaltigen Energieversorgung derzeit steht? 






 Projekt Nachhaltige Stadt 
12 Erzählen Sie mir bitte, was Sie über das Projekt 'Nachhaltige Stadt' wissen. 
13 Was wissen Sie über den Leitbildprozess? 
14 Welche Bedeutung hat für Sie der Leitbildprozess? 
15 Wie unterstützen Sie das Ziel 'Nachhaltige Stadt'? 
16 Was motiviert Sie das Ziel 'Nachhaltige Stadt' zu unterstützen? 
17 Was ist Ihr Eindruck, wie die Stimmung unter den Bürgern bezüglich des Projekts ist? 
  
 Unternehmen 
18 Was hat Sie dazu motiviert, in Ihrem Unternehmen Nachhaltigkeitsmaßnahmen umzusetzen? 
19 Welche Chancen sehen Sie in einem nachhaltigen Unternehmen? 
  
 Zukunftsperspektiven 
20 Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (im Bereich nachhaltige Energieversorgung)? 
21 Wie glauben Sie wird sich Leutkirch in den nächsten Jahren entwickeln? 
22 Wie sollte die Zukunft von Leutkirch idealerweise aussehen? 
 
 
Leitfaden – nicht beteiligte zivilgesellschaftliche Akteure (historisches Hintergrundwissen, A011) 
   
  Entwicklung des Umweltbereiches in Leutkirch und damaliges Engagement 
1  Können Sie mir so ausführlich wie möglich erzählen, inwiefern Sie damals die Stadtverwaltung dazu 
angeregt haben, sich mit Umweltthemen zu beschäftigen? 
1 a  Wann wurde Leutkirch sensibler für Umweltthemen? 
2  Können Sie sich noch daran erinnern, welche Umweltthemen damals diskutiert wurden? 
3  Welche Aufgaben hatten Sie im Arbeitskreis Umwelt? Anderweitiges Engagement? 
4  Können Sie sich noch daran erinnern, was Sie damals motiviert hat, sich mit Umweltthemen zu beschäf-
tigen? 
5  Gab es einen konkreten Auslöser, sich aktiv im Umweltschutz zu engagieren? Welchen? 
6  Gab es damals im Arbeitskreis Umwelt an Ihrer Schule ein Leitbild? Welches? 
6 a  Wissen Sie noch, wie es entstanden ist? 




7  Wissen Sie noch, wer besonders den Umweltschutz unterstützt hat? 
7 a  Wer war besonders aktiv? 
8  Was meinen Sie, was dazu geführt hat, dass Umweltthemen stärker in Leutkirch thematisiert wurden? 
9  Gab es damals auch Hindernisse, die überwunden werden mussten? 
10  Was meinen Sie, welche Faktoren haben aus Ihrer Sicht dazu beigetragen, dass in Leutkirch die disku-
tierten Umweltthemen auch umgesetzt wurden? 
11  Können Sie sich daran erinnern, welche Hindernisse bei der Umsetzung überwunden werden mussten? 
12  Und rückblickend, was hätte damals noch besser laufen können? 
13  Haben Sie noch Kontakt zu den damals engagierten Personen? 
   
  Heutiges Engagement 
14  Verfolgen Sie heute noch das Geschehen in Leutkirch? 
14 a  Haben Sie auch davon gehört, dass  Leutkirch das Ziel der „Nachhaltigen Energieversorgung“ verfolgt? 
14 b  Was denken Sie, inwiefern kann die Wissenschaft ein solches kommunales Ziel unterstützen? 
14 c  Haben Sie Vorschläge, wie Leutkirch Umweltthemen noch besser umsetzen könnte? 
15  Engagieren Sie sich denn immer noch im Umweltbereich/Umweltschutz? Inwiefern? 
   
  Zukunftsperspektiven 
16  Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (im Bereich Umweltschutz)? 
17  Wie glauben Sie wird sich die nachhaltige Energieversorgung/der Umweltschutz  in den nächsten Jahren 
entwickeln? 
18  Und wie sollte sie/er idealerweise aussehen? 
 
Leitfaden – nicht beteiligte zivilgesellschaftliche Akteure (historisches Hintergrundwissen, A013) 
  
 Engagement für erneuerbare Energien 
1 Können Sie mir so ausführlich wie möglich erzählen, wie ihr Engagement für erneuerbare Energien be-
gonnen hat? 
2 Können Sie sich noch daran erinnern, was Sie damals motiviert hat, sich mit erneuerbaren Energien zu 
beschäftigen? 
3 Gab es einen konkreten Auslöser, sich aktiv im Bereich erneuerbare Energien zu engagieren? Welchen? 
  
 Entwicklung von erneuerbaren Energien 




5 Welche Risiken können Sie sich verbunden mit dem Einsatz erneuerbarer Energien vorstellen? 
6 Was meinen Sie, was zur erfolgreichen Umsetzung von erneuerbaren Energien beiträgt? 
7 Was denken Sie, wo Deutschland in der Umsetzung von erneuerbaren Energien derzeit steht? 
8 Was meinen Sie, was der Umsetzung von erneuerbaren Energien noch im Wege steht? 
  
 Entwicklung von erneuerbaren Energien in Leutkirch 
9 Bezogen auf Leutkirch, können Sie sich daran erinnern, wann das Thema erneuerbare Energien anfing eine 
Rolle in Leutkirch zu spielen? 
10 Wie schätzen Sie in Leutkirch das Engagement für die Umsetzung von erneuerbaren Energien ein? 
11 Was glauben Sie ist ausschlaggebend dafür, dass sich die Bürger an der Umsetzung von erneuerbaren 
Energien beteiligen? 
12 Welche Faktoren unterstützen sonst die Umsetzung von erneuerbaren Energien in Leutkirch? 
13 Was behindert Ihrer Meinung nach die Umsetzung von erneuerbaren Energien in Leutkirch? 
  
 Projekt Nachhaltige Stadt 
14 Können Sie mir sagen, wie es zu dem Projekt „Nachhaltige Stadt“ gekommen ist? 
15 Wie stehen Sie persönlich zu dem Projekt? 
16 Waren Sie selbst schon in irgendeiner Weise in dem Projekt involviert? 
16 a Inwiefern konnten Sie Ihre eigenen Vorstellungen von einer nachhaltigen Energieversorgung in das Projekt 
einbringen? 
17 Können Sie mir sagen, was Sie über den Leitbildprozess wissen? 
18 Welche Bedeutung hat der Leitbildprozess für Sie? 
19 Was ist Ihr Eindruck, wie die Stimmung unter den Bürgern bezüglich des Projektes ist? 
20 Was meinen Sie, welche Art von Bürgern befürworten das Projekt, welche nicht?  
20 a Wer unterstützt das Projekt aktiv? 
21 Was denken Sie, inwiefern kann die Wissenschaft ein solches Projekt unterstützen? 
  
 Zukunftsperspektiven 
22 Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (im Bereich erneuerbare Energien)? 
23 Wie glauben Sie wird sich die nachhaltige Energieversorgung in Leutkirch in den nächsten Jahren entwi-
ckeln? 
24 Wie sollte die Zukunft von Leutkirch idealerweise aussehen? 
 





 Verständnis/Einstellung nachhaltige Energieversorgung 
1 Erzählen Sie mir doch bitte, wie Ihre Vorstellungen von einer nachhaltigen Energieversorgung sind. 
2 Wie stehen Sie persönlich zur nachhaltigen Energieversorgung? 
3 Wie unterstützen Sie privat eine nachhaltige Energieversorgung? 
4 Aus welchen Gründen unterstützen sie eine nachhaltige Energieversorgung? 
  
 Nachhaltige Energieversorgung in Leutkirch 
5 Welche Bedenken haben Sie bei der Umsetzung einer nachhaltigen Energieversorgung in Leutkirch? 
6 Sehen Sie in einer nachhaltigen Energieversorgung auch Chancen für Leutkirch? 
  
 Projekt Nachhaltige Stadt  
7 Erzählen Sie mir bitte, was Sie über das Projekt 'Nachhaltige Stadt' wissen. 
8 Wissen Sie eigentlich, wie das mit der nachhaltigen Stadt in Leutkirch gekommen ist? 
9 Was glauben Sie ist ausschlaggebend dafür, dass sich die Bürger an einer nachhaltigen Energieversor-
gung/Projekt beteiligen? 
10 Was muss Ihrer Meinung nach passieren, damit sich die Bürger wieder mehr an dem Projekt beteiligen? 
11 Wie stehen Sie persönlich zu dem Projekt? 
12 Wie sollte Ihrer Meinung nach nachhaltige Energieversorgung in Leutkirch umgesetzt werden? 
13 Was würden Sie sagen, wo Leutkirch in der Umsetzung einer nachhaltigen Energieversorgung derzeit steht? 




15 Wie glauben Sie wird sich Leutkirch in den nächsten Jahren entwickeln? 
16 Wie sollte die Zukunft von Leutkirch idealerweise aussehen? 
 
 
Interviewleitfäden – 2. Befragungswelle 
 





1. Wie ist es nach der Abschlussveranstaltung im März 2013 (Bürgerbahnhof Leutkirch) in den Modellstadt-
teilen weitergegangen? 
Diepoldshofen: 
2. Wie ist es mit der Mehrzweckhalle in Diepoldshofen weitergegangen? (Sprachheilkindergarten, Katholi-
scher Kindergarten) 
3. Ggf.: Sind energetische Sanierungen in der Mehrzweckhalle vorgenommen worden oder sollen welche 
vorgenommen werden? 
Bleiche 
4. Wird das Nahwärmesystem in der Bleiche noch forciert? 
5. Ggf: Sind dort mittlerweile andere energetische Sanierungen geplant oder wurden bereits umgesetzt? 
6. Aus welchen Gründen sind Ihrer Meinung nach die in der ZukunftsWerkStadt geplanten energetischen 
Sanierungsmaßnahmen (nicht) umgesetzt worden? 
7. Meinen Sie, dass die energetische Sanierung, die ja mit der ZukunftsWerkStadt beabsichtigt war, noch 
Thema bei den BürgerInnen in den Modellstadtteilen ist? (Stimmung) 
8. Meinen Sie das Projekt hat dazu geführt, dass die BürgerInnen in den Modellstadtteilen nun mehr über die 
energetische Sanierung ihrer Gebäude nachdenken bzw. tatsächlich umsetzen? 
9. Ggf.: Was denken Sie, was motiviert die BürgerInnen dabei? 
10. Ggf.: Was müsste passieren, damit die Bürger wieder mehr für Sanierungsmaßnahmen begeistert werden? 
11. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie abschließend den Erfolg/Misserfolg der ZukunftsWerkStadt ein? 
 
Nachhaltige Stadt Leutkirch 
Wenn man sich das „Leitbild Energie“ anguckt, das im Rahmen der Nachhaltigen Stadt entwickelt wurde, 
waren die angedachten energetischen Sanierungsmaßnahmen in der Bleiche/Diepoldshofen nur ein Teilbe-
reich, welcher im Rahmen der ZukunftsWerkStadt umgesetzt werden sollte. Es gab auch noch andere im 
Leitbild genannte Handlungsbereiche und Umsetzungsbausteine, z.B. umwelt-/klimabewusste Energie> bis 
2025 werden mindestens 60 % des Gesamtstromverbrauchs in Leutkirch durch regenerative Energien er-
zeugt, Energieeffizienz im Kontext Mobilität > Ausbau der Fußwege, Reduzierung des Individualverkehrs 
etc.) 
12. Inwiefern wurden denn die anderen Bereiche des Leitbildes Energie bisher umgesetzt? 
13. Welche Bereiche wurden umgesetzt? 
14. Wie schätzen Sie den Umsetzungsfortschritt ein?  
15. Was meinen Sie, was der Umsetzung des Leitbildes Energie in Leutkirch noch im Wege steht? 
(Damals benannte Herausforderungen: konkrete Ziele u. Handlungsoptionen z.B. mit Klimaschutzkonzept 
aufzeigen und vom Reden zum Handeln kommen, Beteiligung der Bürger weiter forcieren („sein“ Projekt), 
kleine Projekte: jede Idee zählt) 
16. Was ist Ihr Eindruck, wie die momentane Stimmung unter den BürgerInnen bezüglich der Nachhaltigen 
Stadt ist? (Damalige Befürchtung: Interesse erlahmt) 
17. Was muss Ihrer Meinung nach passieren, damit die Bürger wieder mehr für die Nachhaltige Stadt begeis-
tert werden?  
18. Wie soll der Prozess der Nachhaltigen Stadt in Leutkirch weitergehen? 
19. Welche Rolle hat die EnBW denn gegenwärtig und zukünftig noch in dem Projekt Nachhaltige Stadt Leut-
kirch? (Damals im Interview: Die EnBW müsste sich wieder mehr einbringen.) 
Zur nachhaltigen Stadt bzw. noch allgemeiner zum Umbau des Leutkircher Energiesystems zu einem nachhal-
tigen Energiesystem: Ich stelle mir die Frage, welche übergeordnete Motivation hinter dem Umbau des Ener-
giesystems in Leutkirch steht. Die beteiligten Akteure haben natürlich unterschiedliche Motive: der Umwelt-
kreis verfolgt bspw. eine Emissionsminderung/Ressourceneffizienz; die EnBW sucht nach neuen Geschäftsfel-
dern, die Gemeinde zielt auf Wertschöpfungseffekte. Aber welche Motivation dominiert in dem Prozess bzw. 
wird von allen geteilt?  
20. Können Sie durch Ihre eigenen Beobachtungen eine Einschätzung abgeben, welches Motiv bzw. welche 
Motive dominieren? 
 




In Ehingen und Riedlingen ebenfalls Umsetzung von Nachhaltigen Städten. Inwiefern involviert? 
21. Wie liefen die Nachhaltigen Städte dort an (im Vergleich zu Leutkirch, Gesamteindruck)? 
Ich hatte gesehen, dass Sie in Riedlingen das Design der Leitbildentwicklung verändert haben. Geringere 
Bürgerbeteiligung Quantitative Befragung der Bürger, Entwicklung im Arbeitskreis mit lokalen Akteuren, 
Rückkopplung mit Bürgern 
22. Warum? 
23. Sind das Erfahrungen, die Sie mit Leutkirch gemacht haben, und die Sie nun in die Umsetzung der nach-
folgenden Nachhaltigen Städte einbringen? 
24. Konnten Sie da auch von meinen damaligen Beobachtungen der Nachhaltigen Stadt Leutkirch profitieren 
(oder von Sippel& Buff)? 
In Ehingen wird das Thema energetische Sanierung von Quartieren ebenfalls angegangen wie in der Zu-
kunftswerkstadt in Leutkirch. Damals zum Prozess in Leutkirch hatten Sie u.a. gesagt, dass die Wissen-
schaft hätte anders in den Prozess eingebunden werden müssen (1. Zu viele Ebenen, 2. Nicht adressaten-
gerechte Präsentationen)  
25. Wird dieser Prozess der energetischen Quartierssanierung in Ehingen und in den nachfolgenden 
Nachhaltigen Städten nun anders angegangen?  
26. Wird das Konzept der Nachhaltigen Stadt weiter von der EnBW verfolgt? (3 bisher, 8 geplant?) 
27. Ggf. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie bisher den Erfolg/Misserfolg des Konzeptes der Nachhalti-
gen Stadt aus Ihrer Sicht ein? 
 
Prozessträger Stadtverwaltung (2. Befragungswelle) 
ZukunftsWerkStadt 
1. Wie ist es nach der Abschlussveranstaltung im März 2013 (Bürgerbahnhof Leutkirch) in den Modellstadt-
teilen weitergegangen? 
2. Wie ist es mit der Mehrzweckhalle in Diepoldshofen weitergegangen? (Sprachheilkindergarten, Katholi-
scher Kindergarten) 
3. Ggf.: Sind energetische Sanierungen in der Mehrzweckhalle vorgenommen worden oder sollen welche 
vorgenommen werden? 
4. Wird das Nahwärmesystem in der Bleiche noch forciert? 
5. Ggf: Sind dort mittlerweile andere energetische Sanierungen geplant? 
6. Meinen Sie, dass die energetische Sanierung, die ja mit der ZukunftsWerkStadt beabsichtigt war, noch 
Thema bei den Bürgern in den Modellstadtteilen ist? (Stimmung) 
7. Meinen Sie denn das Projekt hat dazu geführt, dass die BürgerInnen in den Modellstadtteilen nun mehr 
über die energetische Sanierung ihrer Gebäude nachdenken bzw. tatsächlich umsetzen? 
8. Ggf.: Was denken Sie, was motiviert die BürgerInnen dabei? 
9. Ggf.: Was müsste passieren, damit die Bürger wieder mehr für Sanierungsmaßnahmen begeistert werden? 




Nun waren die angedachten Sanierungsmaßnahmen im Rahmen der ZukunftsWerkStadt nur ein Teilbereich 
des Leitbildes Energie, welcher umgesetzt werden sollte. Es gab auch noch andere Handlungsbereiche und 
Umsetzungsbausteine, z.B. umwelt-/klimabewusste Energie, Energieeffizienz im Kontext Mobilität etc.) 
11. Inwiefern wurden denn die anderen Bereiche des Leitbildes Energie mittlerweile umgesetzt? 
12. Welche Bereiche wurden umgesetzt? 
13. Wie schätzen Sie den Umsetzungsfortschritt ein? 
14. Was meinen Sie, was der Umsetzung des Leitbildes Energie in Leutkirch noch im Wege steht? 
15. Was ist Ihr Eindruck, wie die momentane Stimmung unter den Bürgern bezüglich der Nachhaltigen Stadt 
ist? 





17. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie bisher den Erfolg/Misserfolg der Nachhaltigen Stadt ein? 
 
Zivilgesellschaftliche Akteure (NGO) (Spezifizierungsphase) (2. Befragungswelle, 2. Befragung) 
Nachhaltige Stadt 
Das letzte Mal war ich im März 2013 in Leutkirch zur Abschlussveranstaltung der ZukunftsWerkStadt. Wenn 
wir uns das Leitbild Energie angucken, dann sollte ja mit der ZukunftsWerkStadt ein Bereich, die Energie-
effizienz in Gebäuden, Stadtteilen und Stadt, angegangen werden. Daneben gibt es ja auch noch andere 
Handlungsbereiche, die im schriftlichen Leitbild verankert sind (Energieeffizienz im Kontext Mobilität, 
umwelt-/klimafreundliche Energie).  
1. Wenn wir jetzt alle Bereiche des Leitbildes im Blick haben, wie ist ihr Eindruck, inwiefern diese bereits 
umgesetzt wurden?  
2. Welche Bereiche wurden umgesetzt? 
3. Wie schätzen Sie den Umsetzungsfortschritt ein? 
4. Ggf.: Was meinen Sie, was der Umsetzung des Leitbildes Energie in Leutkirch noch im Wege steht? 
5. Was ist Ihr Eindruck, wie die momentane Stimmung unter den Bürgern bezüglich der Aktivitäten im Rah-
men der Nachhaltigen Stadt ist? 




7. Wie ist es nach der Abschlussveranstaltung im März 2013 (Bürgerbahnhof Leutkirch) in den Modellstadt-
teilen weitergegangen? 
8. Wie ist es mit der Mehrzweckhalle in Diepoldshofen weitergegangen? (Sprachheilkindergarten, Katholi-
scher Kindergarten) 
9. Ggf.: Sind energetische Sanierungen in der Mehrzweckhalle vorgenommen worden oder sollen welche 
vorgenommen werden? 
10. Wird das Nahwärmesystem in der Bleiche noch forciert? 
11. Ggf: Sind dort mittlerweile andere energetische Sanierungen geplant? 
12. Meinen Sie, dass die energetische Sanierung, die ja mit der ZukunftsWerkStadt beabsichtigt war, noch 
Thema in den Modellstadtteilen bei den Bürgern ist? (Stimmung) 
13. Meinen Sie denn das Projekt hat dazu geführt, dass die BürgerInnen in den Modellstadtteilen nun mehr 
über die energetische Sanierung ihrer Gebäude nachdenken bzw. tatsächlich umsetzen? 
14. Ggf.: Was denken Sie, was motiviert die BürgerInnen dabei? 
15. Ggf.: Was müsste passieren, damit die Bürger wieder mehr für Sanierungsmaßnahmen begeistert werden? 
16. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie den Erfolg/Misserfolg der ZukunftsWerkStadt ein? 
17. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie den Erfolg/Misserfolg der Nachhaltigen Stadt ein? 
 
Zivilgesellschaftliche Akteure (NGO) (Spezifizierungsphase, 2. Befragungswelle) 
Zur Person 
1. Ich hatte gelesen, dass Sie von Ihrem beruflichen Hintergrund her Zentralheizungsbaumeister sind, können 
Sie mir kurz Ihren beruflichen Werdegang beschreiben? 
2. Sind Sie in Leutkirch aufgewachsen? (Wo genau > Teilort?) 
3. Ggf.: Falls nicht, wo sind Sie aufgewachsen und wie kam es, dass Sie nach Leutkirch gezogen sind? 
4. Was gefällt Ihnen an Leutkirch besonders gut? 
 
Nachhaltigkeit 




lokale Verbände/Institutionen). Dort ging es ja in erster Linie um eine „nachhaltige Energieversorgung und -
nutzung“. („nachhaltiger Umgang mit Energie“) 
5. Hat denn das Thema „Nachhaltigkeit im Bereich Energie“ vor dem Projekt schon bei Ihnen privat oder im 
Unternehmen eine Rolle gespielt? 
6. Was verstehen Sie denn (einfach ausgedrückt) unter „einem nachhaltigen Umgang mit Energie“?  
7. Würden Sie sagen, dass Sie selbst im privaten Umfeld nachhaltig mit Energie umgehen? Inwiefern? 
8. Falls ja, aus welchen Gründen? 
 
Nachhaltige Stadt 
9. Wie kam es denn eigentlich dazu, dass Sie an dem Leitbildprozess teilgenommen haben?   
10. Ggf.: Wissen Sie denn eigentlich, wie es dazu kam, dass dieses Projekt ins Leben gerufen wurde? 
11. Die Teilnehmer wurden in verschiedene Gruppen eingeteilt, ich vermute Sie waren in der Gruppe „Energie-
effizienz im Kontext Gebäude“? 
12. Was haben Sie sich damals vom Leitbildprozess versprochen? 
13. Können Sie sich noch daran erinnern, was während des Leitbildprozesses gut gelaufen ist? 
14. Was ist weniger gut gelaufen? 
15. Wie würden Sie die damalige Stimmung unter den Teilnehmern beschreiben? 
16. Inwiefern konnten Sie Ihre eigenen Vorstellungen von einem nachhaltigen Umgang mit Energie in das Pro-
jekt einbringen? 
Im November 2011 war die erste Veranstaltung und am 01.10.2012 (1 Jahr) wurde das schriftliche Leitbild 
Energie im Gemeinderat beschlossen. 




18. Haben Sie den Eindruck, dass das entwickelte Leitbild Energie und die Umsetzungsbausteine mittlerweile 
umgesetzt werden?  
19. Inwiefern wurden/werden sie umgesetzt? (Welche Handlungsbereiche?) 
20. Wie schätzen Sie den Umsetzungsfortschritt ein? 
21. Haben Sie den Eindruck, dass seit der Nachhaltigen Stadt die Nachfrage nach Sanierungsmaßnah-
men/energieeffizienten Heizungsanlagen gestiegen ist? 
Ggf. Hinweis auf Video 
22. Wussten Sie davon, dass ein Handlungsbereich „Energieeffizienz in Gebäuden, Stadtteilen und der Gesamt-
stadt“ des Leitbildes in den Modellstadtteilen Bleiche und Diepoldshofen umgesetzt werden soll? 
Im März 2013 fand die Abschlussveranstaltung der ZukunftsWerkStadt statt, die auch über die Umsetzung des 
Leitbildes informieren sollte. 
23.  Haben Sie davon gehört bzw. sind Sie dazu eingeladen worden? 
24. Was meinen Sie, was der Umsetzung des Leitbildes Energie in Leutkirch noch im Wege steht? 
25. Was ist Ihr Eindruck, wie die momentane Stimmung unter den Bürgern bezüglich der Nachhaltigen Stadt ist?








28. Wie glauben Sie wird sich Leutkirch in den nächsten Jahren entwickeln? 
29. Wie sollte sich Leutkirch auf gar keinen Fall entwickeln? 
30. Wie sollte die Zukunft von Leutkirch idealerweise aussehen? 
 
Zivilgesellschaftliche Akteure (Bürger) (Spezifizierungs-/Umsetzungsphase) (2. Befragungswelle) 
Zur Person 
1. Sie hatten mir erzählt, dass Sie bei einem Autozulieferer arbeiten, ich meine im Vertrieb. Können Sie mir 
kurz Ihren beruflichen Werdegang beschreiben? 
2. Sie hatten mir erzählt, dass Sie 1989 in die Bleiche gezogen sind.  
3. Sind Sie in Leutkirch aufgewachsen? (Wo genau > Teilort?) 
Ggf.: Falls nicht, wo sind Sie aufgewachsen und wie kam es, dass Sie nach Leutkirch gezogen sind? 
(Was gefällt Ihnen an Leutkirch besonders gut? > Stadtnähe und trotzdem im Grünen 
 
Nachhaltigkeit 
Sie hatten ja damals an der Leitbildentwicklung im Rahmen der „Nachhaltigen Stadt“ teilgenommen. Dort 
ging es ja in erster Linie um eine „nachhaltige Energieversorgung und- nutzung“. („nachhaltiger Umgang 
mit Energie“) 
4. Hat denn das Thema „Nachhaltigkeit im Bereich Energie“ vor dem Projekt schon bei Ihnen privat oder im 
Unternehmen eine Rolle gespielt? 
5. Was verstehen Sie denn (einfach ausgedrückt) unter „einem nachhaltigen Umgang mit Energie“?  
6. Würden Sie sagen, dass Sie selbst im privaten Umfeld nachhaltig mit Energie umgehen? Inwiefern? 
7. Falls ja, aus welchen Gründen? 
 
Nachhaltige Stadt 
8. Wie kam es denn eigentlich dazu, dass Sie an dem Leitbildprozess teilgenommen haben? 
9. Ggf.: Wissen Sie denn eigentlich, wie es dazu kam, dass dieses Projekt ins Leben gerufen wurde? 
10. Die Teilnehmer wurden in verschiedene Gruppen eingeteilt, in welcher Gruppe waren Sie? 
11. Was haben Sie sich damals vom Leitbildprozess versprochen? 
12. Können Sie sich noch daran erinnern, was während des Leitbildprozesses gut gelaufen ist? 
13. Was ist weniger gut gelaufen? 
14. Wie würden Sie die damalige Stimmung unter den Teilnehmern beschreiben? 
15. Inwiefern konnten Sie Ihre eigenen Vorstellungen von einem nachhaltigen Umgang mit Energie in das Pro-
jekt einbringen? 
Im November 2011 war die erste Veranstaltung und am 01.10.2012 (1 Jahr) wurde das schriftliche Leitbild 
Energie im Gemeinderat beschlossen. 
16.  Haben Sie damals nochmal Info über den Beschluss erhalten bzw. inwiefern es danach mit dem Leitbild 
weitergehen soll? 
17. Haben Sie den Eindruck, dass das entwickelte Leitbild Energie (Schrift) und die Umsetzungsbausteine mitt-
lerweile umgesetzt werden?  






Es ging ja dann weiter mit dem Projekt ZukunftsWerkStadt u.a. in Ihrem Stadtteil Bleiche. 
19. Meinen Sie, dass den BürgerInnen der Bleiche, die nicht an der Leitbildentwicklung teilgenommen haben, 
bewusst war, dass mit dem Projekt ein Bereich des Leitbildes Energie (Energieeffizienz in Gebäuden, Stadt-
teilen und der Gesamtstadt) umgesetzt werden soll. 
20. Was hat Ihnen an dem Projekt ZukunftsWerkStadt (Fragebogenaktion und Bürgertische) gefallen, was we-
niger? 
  Idee toll; Leider relativ ziellos; Ergebnisse fehlen 
21. Wie ist es nach der Abschlussveranstaltung im März 2013 (Bürgerbahnhof Leutkirch) in der Bleiche wei-
tergegangen?  
 Stadt: Konkrete Kostenvorstellungen, Konkrete Interessenten ausfindig machen, wieviel nehmen u.U. teil, 
wie entwickeln sich Kosten abhängig von Teilnehmern; Bürger: Kann erst aktiv werden, wenn Vorschläge 
vorliegen) 
 Teilnahme an letzter Veranstaltung im Mai 2014? Feedback? 
22. Ggf: Wie ist es mit dem geplanten Nachwärmesystem weitergegangen? 
23. Ist denn die energetische Sanierung, die ja mit der ZukunftsWerkStadt beabsichtigt war, noch Thema in der 
Bleiche? (Stimmung) 
24. Meinen Sie denn das Projekt hat dazu geführt, dass die Bürger der Bleiche nun mehr über  die energetische 
Sanierung ihrer Gebäude nachdenken bzw. tatsächlich umsetzen? 
25. Ggf.: Was denken Sie, was motiviert die BürgerInnen dabei? 
26. Haben Sie selbst an eine Sanierung ihres Hauses gedacht bzw. vielleicht schon umgesetzt? 
27. Was müsste passieren, damit die Bürger wieder mehr für Sanierungsmaßnahmen begeistert werden? 
28. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie den Erfolg/Misserfolg der ZukunftsWerkStadt ein? 




30. Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (beruflich/privat)? 
31. Wie glauben Sie wird sich Leutkirch in den nächsten Jahren entwickeln? (ggf. Unterscheidung Blei-
che/Leutkirch) 
32. Wie sollte sich Leutkirch auf gar keinen Fall entwickeln? 
33. Wie sollte die Zukunft von Leutkirch idealerweise aussehen? 
 
Zivilgesellschaftliche Akteure (NGO) (Spezifizierungs-/Umsetzungsphase, 2. Befragung, 2. Befragungswel-
le) 
ZukunftsWerkStadt 
1. Wie ist es nach der Abschlussveranstaltung im März 2013 (Bürgerbahnhof Leutkirch) in Diepoldshofen 
weitergegangen? 
2. Wie ist es mit der Mehrzweckhalle weitergegangen? (Sprachheilkindergarten, Katholischer Kindergarten) 
3. Ggf.: Sind energetische Sanierungen in der Mehrzweckhalle vorgenommen worden oder sollen welche 
vorgenommen werden? 
4. Ist denn die energetische Sanierung, die ja mit der ZukunftsWerkStadt beabsichtigt war, noch Thema in 
Diepoldshofen? (Stimmung) 
5. Meinen Sie denn das Projekt hat dazu geführt, dass die Bürger von Diepoldshofen nun mehr über die ener-
getische Sanierung ihrer Gebäude nachdenken bzw. tatsächlich umsetzen? 
6. Ggf.: Was denken Sie, was motiviert die BürgerInnen dabei? 




8. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie den Erfolg/Misserfolg der ZukunftsWerkStadt ein? 
 
Nachhaltige Stadt 
Nun waren die angedachten Sanierungsmaßnahmen im Rahmen der ZukunftsWerkStadt nur ein Teilbereich 
des Leitbildes Energie, welcher umgesetzt werden sollte. Es gab auch noch andere Handlungsbereiche und 
Umsetzungsbausteine, z.B. Aufbau von EE, Energieeffizienz im Kontext Mobilität etc. 
9. Haben Sie den Eindruck, dass andere Bereiche des Leitbildes Energie bereits umgesetzt wurden bzw. 
werden?  
10. Welche Bereiche?  
 energetische Sanierung der kommunalen Gebäude/Integriertes Klimaschutzkonzept; Herlazhofen  
11. Wie schätzen Sie den Umsetzungsfortschritt des Leitbildes Energie ein? 
12. Was meinen Sie, was der Umsetzung des Leitbildes Energie in Leutkirch noch im Wege steht? 
13. Was ist Ihr Eindruck, wie die momentane Stimmung unter den Bürgern bezüglich der Nachhaltigen Stadt 
ist? 




B001 - Zivilgesellschaftliche Akteure (Bürger) (Umsetzungsphase, 2. Befragungswelle) 
ZukunftsWerkStadt 
1. Wie ist es nach der Abschlussveranstaltung im März 2013 (Bürgerbahnhof Leutkirch) in Diepoldshofen 
weitergegangen? 
2. Wie ist es mit der Mehrzweckhalle weitergegangen? (Sprachheilkindergarten, Katholischer Kindergarten) 
3. Ggf.: Sind energetische Sanierungen in der Mehrzweckhalle vorgenommen worden oder sollen welche 
vorgenommen werden? 
4. Ist denn die energetische Sanierung, die ja mit der ZukunftsWerkStadt beabsichtigt war, noch Thema in 
Diepoldshofen? (Stimmung) 
5. Meinen Sie denn das Projekt hat dazu geführt, dass die Bürger von Diepoldshofen nun mehr über die ener-
getische Sanierung ihrer Gebäude nachdenken bzw. tatsächlich umsetzen? 
6. Ggf.: Was denken Sie, was motiviert die BürgerInnen dabei? 
7. Haben Sie selbst an eine Sanierung ihres Hauses gedacht bzw. vielleicht schon umgesetzt? 
8. Was müsste passieren, damit die Bürger wieder mehr für Sanierungsmaßnahmen begeistert werden? 
9. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie den Erfolg/Misserfolg der ZukunftsWerkStadt ein? 
 
Nachhaltige Stadt 
Die angedachten Sanierungsmaßnahmen im Rahmen der ZukunftsWerkStadt waren ein Teilbereich des schrift-
lichen Leitbildes Energie, welches im Rahmen der Nachhaltigen Stadt entwickelt wurde. > Abschlussver-
anstaltung 
10. Meinen Sie, dass den BürgerInnen von Diepoldshofen bewusst war, dass mit der ZukunftsWerkStadt ein 
Bereich des Leitbildes Energie (Energieeffizienz in Gebäuden, Stadtteilen und der Gesamtstadt) umgesetzt 
werden soll. 
11. Inwiefern haben Sie denn eigentlich etwas von dem Leitbild Energie mitbekommen? 
Im Rahmen des Leitbildes wurden auch noch andere Handlungsbereiche und Umsetzungsbausteine entwickelt, 
z.B. Aufbau von EE, Energieeffizienz im Kontext Mobilität etc.  
12. Haben Sie den Eindruck, dass andere Bereiche des Leitbildes Energie umgesetzt wurden bzw. werden?  




14. Wie schätzen Sie den Umsetzungsfortschritt des Leitbildes Energie ein? 
15. Was meinen Sie, was der Umsetzung des Leitbildes Energie in Leutkirch noch im Wege steht? 
16. Was ist Ihr Eindruck, wie die momentane Stimmung unter den Bürgern bezüglich der Nachhaltigen Stadt 
ist? 
17. Was muss Ihrer Meinung nach passieren, damit die Bürger wieder mehr für die Nachhaltige Stadt begeis-
tert werden? 
18. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie den Erfolg/Misserfolg der Nachhaltigen Stadt ein? 
 
Zukunft 
19. Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (beruflich/privat)? 
20. Wie glauben Sie wird sich Leutkirch in den nächsten Jahren entwickeln? (ggf. Unterscheidung Diepoldsh-
ofen/Leutkirch) 
21. Wie sollte sich Leutkirch auf gar keinen Fall entwickeln? 




B007 – zivilgesellschaftliche Akteure (Umsetzungsmaßnahme, 2. Befragungswelle) 
Zur Person 
18. Können Sie mir kurz Ihren beruflichen Werdegang beschreiben? 
19. Sind Sie in Leutkirch aufgewachsen? (Wo genau > Teilort?) 
20. Ggf.: Falls nicht, wo sind Sie aufgewachsen und wie kam es, dass Sie nach Leutkirch gezogen sind? 
21. Was gefällt Ihnen an Leutkirch/Bleiche besonders gut?  
 
Energetische Sanierung – vor der ZukunftsWerkStadt 
22. Hat denn das Thema „energetische Sanierung“ vor der ZukunftsWerkStadt schon bei Ihnen eine Rolle ge-
spielt? 
23. Falls ja, aus welchen Gründen? 
24. Wie kam es, dass Sie zu den Bürgerbotschaftern der Bleiche ernannt wurden? 
 
ZukunftsWerkStadt 
25. Wie ist es nach der Abschlussveranstaltung im März 2013 (Bürgerbahnhof Leutkirch) in der Bleiche weiter-
gegangen? 
26. Ggf: Wie ist es mit dem geplanten Nachwärmesystem weitergegangen? 
27. Ist denn die energetische Sanierung, die ja mit der ZukunftsWerkStadt beabsichtigt war, noch Thema in der 
Bleiche? (Stimmung) 
28. Meinen Sie denn das Projekt hat dazu geführt, dass die Bürger der Bleiche nun mehr über  die energetische 
Sanierung ihrer Gebäude nachdenken bzw. tatsächlich umsetzen? 
29. Ggf.: Was denken Sie, was motiviert die BürgerInnen dabei? 
30. Haben Sie selbst an eine Sanierung ihres Hauses gedacht bzw. vielleicht schon umgesetzt? 
31. Was müsste passieren, damit die Bürger wieder mehr für Sanierungsmaßnahmen begeistert werden? 





Nachhaltige Stadt  
Die angedachten Sanierungsmaßnahmen im Rahmen der ZukunftsWerkStadt waren ein Teilbereich des schriftli-
chen Leitbildes Energie, welches im Rahmen der Nachhaltigen Stadt entwickelt wurde.. > Abschlussveran-
staltung 
33. Meinen Sie, dass den BürgerInnen der Bleiche bewusst war, dass mit der ZukunftsWerkStadt ein Bereich des 
Leitbildes Energie (Energieeffizienz in Gebäuden, Stadtteilen und der Gesamtstadt) umgesetzt werden soll. 
34. Inwiefern haben Sie denn eigentlich etwas von dem Leitbild Energie mitbekommen? 
Im Rahmen des Leitbildes wurden auch noch andere Handlungsbereiche und Umsetzungsbausteine entwickelt, 
z.B. Aufbau von EE, Energieeffizienz im Kontext Mobilität etc.  
35. Haben Sie den Eindruck, dass andere Bereiche des Leitbildes Energie bereits umgesetzt wurden bzw. wer-
den?  
36. Welche Bereiche? 
37. Wie schätzen Sie den Umsetzungsfortschritt des Leitbildes Energie ein? 
38. Was meinen Sie, was der Umsetzung des Leitbildes Energie in Leutkirch noch im Wege steht? 
39. Was ist Ihr Eindruck, wie die momentane Stimmung unter den Bürgern bezüglich der Nachhaltigen Stadt ist?
40. Gesamteindruck: Wie schätzen Sie den Erfolg/Misserfolg der Nachhaltigen Stadt ein? 
 
Zukunft 
41. Was sind Ihre Ziele für die nächsten Jahre (beruflich/privat)? 
42. Wie glauben Sie wird sich Leutkirch in den nächsten Jahren entwickeln? (ggf. Unterscheidung Blei-
che/Leutkirch) 
43. Wie sollte sich Leutkirch auf gar keinen Fall entwickeln? 






Nr. / Phase  Diskussionsgenerierende Fragen für TeilnehmerInnen   
1/Vorstellung 
Hr./Fr…fangen Sie doch bitte an, stellen Sie sich kurz (mit Namen) vor, und 
was mich besonders interessiert, seit wann wohnen Sie hier in der Bleiche 




2 ZukunftsWerkStadt: Was hat Ihnen an dem Projekt gefallen, was weniger?   
2a Ggf. nachhaken: Was hätten Sie sich anders gewünscht?  
 
 
3 Was haben Sie aus dem Projekt mitnehmen können?  
3a Ggf. nachhaken: Was hat sich durch das Projekt für Sie geändert?  
 
 










Zum Schluss möchte ich gerne wissen, ob Sie mir noch was Wichtiges, mit 
auf dem Weg geben wollen?  
Dafür möchte ich eine kleine Abschlussrunde machen. 










Schriftliche Befragungen per Email 
 
Fragebogen – Prozessträger 
 
Nach der ZukunftsWerkStadt Leutkirch 
 
1.) Ich habe den Eindruck, dass in der Bleiche/Diepoldshofen energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen 
(z.B. Dämmung, neue Heizungstherme, Nahwärme) momentan Thema sind. 
Ja (    )  nein (    )  weiß ich nicht (    ) 
 
 
2.) In der Bleiche/Diepoldshofen werden momentan folgende Sanierungsmaßnahmen angegangen oder 
umgesetzt (Mehrfachnennungen möglich): 
 
Energetische Sanierung der ehemaligen Hauptschule/Turnhalle  in Diepoldshofen 
geplant (    )  durchgeführt (    )  weiß ich nicht (    ) 
Beteiligung von Contractoren (z.B. Energiegenossenschaft) (    ) 
 
Nahwärmenetz oder Blockheizkraft (BHKW) in der Bleiche (ggf. nur Versorgung von Carl-Joseph) 
geplant (    )  durchgeführt (    )  weiß ich nicht (    ) 
Beteiligung von Contractoren (z.B. Energiegenossenschaft) (    ) 
 
Private Sanierungen (z.B. von Privathäusern, Betrieben) 
Ja (    )  nein (    )  weiß ich nicht (    ) 
 
Andere Sanierungsmaßnahmen:         
            
 
Keine (    )   weiß ich nicht (    ) 
 
Leitbild Energie in der nachhaltigen Stadt Leutkirch 
 




(    ) Ausbau von regionalen Erneuerbaren Energien  
(z.B. Solarpark, Windkraftanlagen) 
  
(    ) Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und in der Gesamtstadt 
(z.B. Energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen (Nahwärme, Dämmung etc.) im priva-
ten/öffentlichen/gewerblichen Bereich, Information über Sanierungsmöglichkeiten) 
 
(    )  Umweltfreundliche Mobilitätskonzepte  
(z.B. Ausbau des öffentlichen Nahverkehrs und des Rad-/Fußwegenetzes, Car-Sharing, Nutzung 
von Elektrofahrzeugen) 
 
(    )  Bürgerinformation und -beteiligung über/an Umsetzung des Leitbildes  






(    )  keine  (    ) weiß ich nicht  
 
4.) Ich habe den Eindruck, dass folgende energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen in der Stadt Leut-
kirch (Kernstadt + Ortsteile) seit den letzten 3 Jahren angegangen bzw. umgesetzt werden:  
(Mehrfachnennungen möglich) 
 
Sanierungsmaßnahmen von öffentlichen Gebäuden (Schulen o.ä.)  
geplant (    )  durchgeführt (    )  weiß ich nicht (    ) 
 
Sanierungsmaßnahmen im Industrie-/Gewerbebereich (bspw. Nahwärmenetz im Gewerbepark) 
geplant (    )  durchgeführt (    )  weiß ich nicht (    ) 
 
Sanierungsmaßnahmen im Privatbereich 
ja (    )  nein (    )  weiß ich nicht (    ) 
 
Andere Sanierungsmaßnahmen, die nicht genannt wurden:     
            
 
Keine (    )  weiß ich nicht (    ) 
 
5.) Ich habe den Eindruck, dass momentan folgende Institutionen/Akteure an der Umsetzung des Leit-
bildes mitwirken (Mehrfachnennungen möglich): 
 
Stadtverwaltung Leutkirch (    ) EnBW (    ) Hochschule Biberach (    )  
Energiegenossenschaft (    ) Umweltkreis (    ) Bürger von Leutkirch (    )  
Industrie/Gewerbe von Leutkirch (    ) Energieagentur Ravensburg (    ) 
Andere:          
weiß ich nicht (    )  
 
6.) Ich habe den Eindruck, dass momentan folgende Akteure/Gruppen für die Umsetzung des Leitbildes 
verantwortlich sind (Mehrfachnennungen möglich): 
 
Umweltbeauftragter (    ) Klimaschutzmanager (    ) Lenkungsgruppe (    ) 
Energieteam (    )  
Andere:          
 weiß ich nicht (    ) 
 
Weitere Kommentare zur ZukunftsWerkStadt/Nachhaltigen Stadt:    
            
            
            
             
 
 
Fragebogen – zivilgesellschaftliche Akteure Diepoldshofen 
Nach der ZukunftsWerkStadt Leutkirch 
 
1.) Ich spreche mit Nachbarn oder Bekannten ab und zu über energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen 
(z.B. Dämmung, neue Heiztherme, Nahwärme). 
 Ja (    )  nein (    ) 
 
2.) Ich bin grundsätzlich neugierig auf Sanierungsmaßnahmen geworden und habe mich nach den Ver-
anstaltungen der ZukunftsWerkStadt weiter auf Messen, Veranstaltungen, im Internet, bei Hand-
werkern o.ä. darüber informiert. 
Ja (    )  nein (    ) 
 





Ja (    )  nein (    )  geplant (    )  
Welche Sanierungsmaßnahme(n):          
 
Gemeinschaftlich mit Nachbarn/Bekannten geplant/durchgeführt: 
Ja (    )  nein (    ) 
 
4.) In der Bleiche werden momentan folgende Sanierungsmaßnahmen angegangen oder umgesetzt 
(Mehrfachnennungen möglich): 
 
Nahwärmenetz oder Blockheizkraft (BHKW) in der Bleiche (ggf. nur Versorgung von Carl-Joseph) 
geplant (    ) durchgeführt (    ) weiß ich nicht (    ) 
 
Private Sanierungen (z.B. von Nachbarhäusern, Betrieben) 
geplant (    ) durchgeführt (    ) weiß ich nicht (    ) 
 
Andere Sanierungsmaßnahmen:        
         
 
Keine (    )  weiß ich nicht (    ) 
 
Leitbild Energie in der nachhaltigen Stadt Leutkirch 
 




(    ) Ausbau von regionalen Erneuerbaren Energien  
(z.B. Solarpark, Windkraftanlagen) 
  
(    ) Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und in der Gesamtstadt 
(z.B. Energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen (Nahwärme, Dämmung etc.) im priva-
ten/öffentlichen/gewerblichen Bereich, Information über Sanierungsmöglichkeiten) 
 
(    )  Umweltfreundliche Mobilitätskonzepte  
(z.B. Ausbau des öffentlichen Nahverkehrs und des Rad-/Fußwegenetzes, Car-Sharing, Nutzung 
von Elektrofahrzeugen) 
 
(    )  Bürgerinformation und -beteiligung über/an Umsetzung des Leitbildes  
(z.B. Öffentliche Information über Stand der Leitbildumsetzung, Beteiligung von Kin-
dern/Jugendlichen) 
 
(    )  keine (    ) weiß ich nicht  
 
6.) Ich habe den Eindruck, dass momentan folgende Institutionen/Akteure an der Umsetzung des Leit-
bildes mitwirken (Mehrfachnennungen möglich): 
 
Stadtverwaltung Leutkirch (    ) EnBW (    ) Hochschule Biberach (    )  
Energiegenossenschaft (    ) Umweltkreis (    ) Bürger von Leutkirch (    )  
Industrie/Gewerbe von Leutkirch (    ) Energieagentur Ravensburg (    ) 
Andere:          
weiß ich nicht (    )  
 
Weitere Kommentare zur ZukunftsWerkStadt/Nachhaltigen Stadt:    
            
            
            






Fragebogen – Zivilgesellschaftliche Akteure Bleiche  
Nach der ZukunftsWerkStadt Leutkirch 
 
1.) Ich spreche mit Nachbarn oder Bekannten ab und zu über energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen 
(z.B. Dämmung, neue Heiztherme, Nahwärme). 
 Ja (    )  nein (    ) 
 
2.) Ich bin grundsätzlich neugierig auf Sanierungsmaßnahmen geworden und habe mich nach den Ver-
anstaltungen der ZukunftsWerkStadt weiter auf Messen, Veranstaltungen, im Internet, bei Hand-
werkern o.ä. darüber informiert. 
Ja (    )  nein (    ) 
 
3.) Ich habe in den letzten 3 Jahren energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen in/an meinem 
Haus/Wohnung/Betrieb durchgeführt. 
Ja (    )  nein (    )  geplant (    )  
Welche Sanierungsmaßnahme(n):          
 
Gemeinschaftlich mit Nachbarn/Bekannten geplant/durchgeführt: 
Ja (    )  nein (    ) 
 
4.) In Diepoldshofen werden momentan folgende Sanierungsmaßnahmen angegangen oder umgesetzt 
(Mehrfachnennungen möglich): 
 
Energetische Sanierung der ehemaligen Hauptschule/Turnhalle in Diepoldshofen 
geplant (    ) durchgeführt (    ) weiß ich nicht (    ) 
 
Private Sanierungen (z.B. Nachbarhäuser, Betriebe) 
geplant (    ) durchgeführt (    ) weiß ich nicht (    ) 
 
Andere Sanierungsmaßnahmen:         
            
 
Keine (    )  weiß ich nicht (    ) 
 
Leitbild Energie in der nachhaltigen Stadt Leutkirch 
 




(    ) Ausbau von regionalen Erneuerbaren Energien  
(z.B. Solarpark, Windkraftanlagen) 
  
(    ) Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und in der Gesamtstadt 
(z.B. Energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen (Nahwärme, Dämmung etc.) im priva-
ten/öffentlichen/gewerblichen Bereich, Information über Sanierungsmöglichkeiten) 
 
(    )  Umweltfreundliche Mobilitätskonzepte  
(z.B. Ausbau des öffentlichen Nahverkehrs und des Rad-/Fußwegenetzes, Car-Sharing, Nutzung 
von Elektrofahrzeugen) 
 
(    )  Bürgerinformation und -beteiligung über/an Umsetzung des Leitbildes  
(z.B. Öffentliche Information über Stand der Leitbildumsetzung, Beteiligung von Kin-
dern/Jugendlichen) 
 
(    )  keine (    ) weiß ich nicht  
 
6.) Ich habe den Eindruck, dass momentan folgende Institutionen/Akteure an der Umsetzung des Leit-





Stadtverwaltung Leutkirch (    ) EnBW (    ) Hochschule Biberach (    )  
Energiegenossenschaft (    ) Umweltkreis (    ) Bürger von Leutkirch (    )  
Industrie/Gewerbe von Leutkirch (    ) Energieagentur Ravensburg (    ) 
Andere:          
weiß ich nicht (    )  
 
Weitere Kommentare zur ZukunftsWerkStadt/Nachhaltigen Stadt:    
            
            
            
             
 
 
Fragebogen – Weitere Akteure  
Leitbild Energie in der nachhaltigen Stadt Leutkirch 
 




(    ) Ausbau von regionalen Erneuerbaren Energien  
(z.B. Solarpark, Windkraftanlagen) 
  
(    ) Energieeffizienz in Gebäuden, in den Stadtteilen und in der Gesamtstadt 
(z.B. Energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen (Nahwärme, Dämmung etc.) im priva-
ten/öffentlichen/gewerblichen Bereich, Information über Sanierungsmöglichkeiten) 
 
(    )  Umweltfreundliche Mobilitätskonzepte  
(z.B. Ausbau des öffentlichen Nahverkehrs und des Rad-/Fußwegenetzes, Car-Sharing, Nutzung 
von Elektrofahrzeugen) 
 
(    )  Bürgerinformation und -beteiligung über/an Umsetzung des Leitbildes  
(z.B. Öffentliche Information über Stand der Leitbildumsetzung, Beteiligung von Kin-
dern/Jugendlichen) 
 
(    )  keine (    ) weiß ich nicht  
 
2.) Ich habe den Eindruck, dass folgende energieeffiziente Sanierungsmaßnahmen (z.B. Dämmung, neue 
Heiztherme, Nahwärme) in der Stadt Leutkirch (Kernstadt + Ortsteile) seit den letzten 3 Jahren an-
gegangen bzw. umgesetzt werden:  
(Mehrfachnennungen möglich) 
 
Sanierungsmaßnahmen von öffentlichen Gebäuden (Schulen o.ä.)  
geplant (    ) durchgeführt (    ) weiß ich nicht (    ) 
 
Sanierungsmaßnahmen im Industrie-/Gewerbebereich (bspw. Nahwärmenetz im Gewerbepark) 
geplant (    ) durchgeführt (    ) weiß ich nicht (    ) 
 
Sanierungsmaßnahmen im Privatbereich 
ja (    ) nein (    ) weiß ich nicht (    ) 
 
Andere Sanierungsmaßnahmen, die nicht genannt wurden:     
            
 
Keine (    )  weiß ich nicht (    ) 
 






Stadtverwaltung Leutkirch (    )  EnBW (    )  Hochschule Biberach (    )  
Energiegenossenschaft (    )  Umweltkreis (    ) Bürger von Leutkirch (    ) Indust-
rie/Gewerbe von Leutkirch (    )   Energieagentur Ravensburg (    ) 
Andere:           
weiß ich nicht (    )  
 
4.) Ich habe den Eindruck, dass momentan folgende Akteure/Gruppen für die Umsetzung des Leitbildes 
verantwortlich sind: 
Umweltbeauftragter (    ) Klimaschutzmanager (    ) Lenkungsgruppe (    )  
Energieteam (    ) Andere:         
 weiß ich nicht (    ) 
 
Weitere Kommentare zur ZukunftsWerkStadt/Nachhaltigen Stadt:    
            
            
            





Charakterisierung des Interviews mit wirtschaftlichem Akteur (keine Teilnahme am Leitorientierungs-
prozess) 
Leutkirch, Interview Nr. A001 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
22.11.12, 11:10-12:20,  
Länge der Audioaufnahme: 01:01:56 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: nachhaltig, engagierter Unternehmer; Gesprächsleitfaden: „Nachhaltig agierende Unternehmer“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Gespräch fing etwas verspätet an. IP konnte noch weitere 
mögliche Interviewpartner vorschlagen. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 




Charakterisierung des Interviews mit TeilnehmerIn an Spezifizierungsphase/Umsetzungsprozess 
(Zivilgesellschaft/NGO) 
Leutkirch, Interview Nr. A002a 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
22.11.12, 14:00-15:30,  
Länge der Audioaufnahme: 01:15:47 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 





Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Gesprächsleitfaden: „Projektmitglieder/-engagierte der Nachhaltigen Stadt“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Gespräch fand in ruhiger Atmosphäre statt. 
Zwischendurch wurde das Interview wegen eines Telefongesprächs kurzzeitig unterbrochen. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 




Charakterisierung des Interviews mit wirtschaftlichem Akteur 
Leutkirch, Interview Nr. A003 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
23.11.12, 08:30-09:30;  
Länge der Audioaufnahme: 00:53:54 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: nachhaltig engagierter Unternehmer; Bewohner von Diepoldshofen; Gesprächsleitfaden: 
„Nachhaltig agierende Unternehmer“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview fand in einem Café statt. Dementsprechend gab es starke Hintergrundgeräusche, was die 
Transkription des Interviews erschwert hat. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 





Charakterisierung des Interviews mit politischem Akteur/Unternehmen 
 Leutkirch, Interview Nr. A004 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
26.11.12, 10:10-11:30,  
Länge der Audioaufnahme: 01:11:32 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: nachhaltig engagierter Unternehmer und Mitglied in Lenkungsgruppe „Nachhaltige Stadt“, 
Gesprächsleitfaden: „Nachhaltig agierende Unternehmer“ 
 





Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Gespräch begann leicht verspätet.  
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 




Charakterisierung des Interviews mit Prozessträger (Stadtverwaltung) 
Leutkirch, Interview Nr. A005a 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
26.11.12, 13:00-14:00,  
Länge der Audioaufnahme: 00:36:34 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Mitglied im Projekt, Gesprächsleitfaden: „Projektmitglieder/-engagierte der Nachhaltigen Stadt“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Interview fand in einem Café statt. Dementsprechend gab 
es starke Hintergrundgeräusche, was die Transkription des Interviews erschwert hat. Da sich Interviewerin und 
Interviewpartner durch vorangegangen Treffen gut kennen, wird der Interviewpartner geduzt. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit Prozessträger (Stadtverwaltung) 
Leutkirch, Interview Nr. A006 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
26.11.12, 15:15-16:00, 
Länge der Audioaufnahme: 00:35:06 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Mitglied im Projekt „Nachhaltige Stadt“ und „ZukunftsWerkStadt“ (Stadtverwaltung), 
Gesprächsleitfaden: „Projektmitglieder/-engagierte der Nachhaltigen Stadt“ 
 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Gespräch begann mit Verspätung und konnte aufgrund 
eines nachfolgenden Termins nur verkürzt durchgeführt werden. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 










Charakterisierung des Interviews mit Prozessträger (Stadtverwaltung) 
Leutkirch, Interview Nr. A007a 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
27.11.12, 08:00-10:15;  
Länge der Audioaufnahme: 01:59:47 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Mitglied im Projekt, Gesprächsleitfaden: „Projektmitglieder/-engagierte der Nachhaltigen Stadt“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: ./. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit externem Fachexperten/Moderator 
Leutkirch, Interview Nr. A008 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
27.11.12, 14:35-15:50,  
Länge der Audioaufnahme: 01:08:51 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Externer Fachexperte/Moderator im Projekt „Nachhaltige Stadt“, Gesprächsleitfaden: 
„Projektmitglieder/-engagierte der Nachhaltigen Stadt“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Gespräch begann etwas verspätet. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 




Charakterisierung des Interviews mit Prozessträger (Wissenschaft)  
Leutkirch, Interview Nr. A009 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 





Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: wissenschaftliche Begleitung im Projekt, Gesprächsleitfaden: „Projektmitglieder/-engagierte der 
Nachhaltigen Stadt“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Gespräch fand zu Beginn des zweiten Bürgertisches statt. 
Da schon einige TeilnehmerInnen des Bürgertisches anwesend waren, musste das Interview im Beisein dritter 
Personen und in unruhiger Atmosphäre durchgeführt werden. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 




Charakterisierung des Interviews mit Prozessträger (Stadtverwaltung) 
Leutkirch, Interview Nr. A010 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
28.11.12, 08:00-09:30;  
Länge der Audioaufnahme: 01:16:36 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Mitglied im Projekt „Nachhaltige Stadt“; Gesprächsleitfaden: „Projektmitglieder/-engagierte der 
Nachhaltigen Stadt“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Anfangs fand ein kurzes Vorgespräch über die stattgefundenen 
Bürgertische statt. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 




Charakterisierung des Interviews mit nicht am Leitorientierungsprozess beteiligten zivilgesellschaftlichen 
Akteur 
Leutkirch, Interview Nr. A011 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
28.01.13, 13:45-16:30; 
Länge der Audioaufnahme: 02:33:30 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 




Projektbezug: Gesprächsleitfaden: „Weitere engagierte Personen“  
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Interview begann etwas verspätet und dauerte über zwei 
Stunden. Aufgrund der Gesprächslänge wurde ein Kurztranskript erstellt. 
 
Klassifikation des Kurztranskripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 




Charakterisierung des Interviews mit TeilnehmerIn an Spezifizierungsphase (Zivilgesellschaft/NGO) 
Leutkirch, Interview Nr. A012a 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
20.01.13, 09:30-11:00; 
 Länge der Audioaufnahme: 01:18:22 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Gesprächsleitfaden: „Weitere engagierte Personen“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Interview begann verspätet. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit nicht am Leitorientierungsprozess beteiligten zivilgesellschaftlichen 
Akteur 
Leutkirch, Interview Nr. A013 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
29.01.13, 13:00-16:00, 
Länge der Audioaufnahme: 02:52:46 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug:  Gesprächsleitfaden: „Weitere engagierte Personen“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Zur Unterstützung seiner Ausführungen griff der IP auf Karten 
und anderes Infomaterial zurück. Das Interview dauerte über zwei Stunden. Aufgrund der Gesprächslänge wurde 
ein Kurztranskript erstellt. 
 









Charakterisierung des Interviews mit Prozessträger (EnBW) 
Leutkirch, Interview Nr. A014 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
31.01.13, 09:30-10:30; 
Länge der Audioaufnahme: 00:54:43 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Mitglied im Projekt „Nachhaltige Stadt“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Zu Beginn fand ein kurzes Gespräch über den Stand des 
Projektes statt. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 






Charakterisierung des Interviews mit nicht am Leitorientierungsprozess beteiligten zivilgesellschaftlichen 
Akteur 
Leutkirch, Interview Nr. A015 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
26.02.13, 13:00-14:00, Büro von Anonymus 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kein Transkript erstellt 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Gesprächsleitfaden: „Kritische BürgerInnen“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Der Interviewte stimmt einer Audioaufzeichnung des 
Interviews nicht zu. Auch möchte er nicht namentlich im Projektbericht erwähnt werden. 
 
Klassifikation des Transkripts: Kein Transkript erstellt 
 




Charakterisierung des Interviews mit nicht am Leitorientierungsprozess beteiligten zivilgesellschaftlichen 
Akteur 
 





Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
26.02.13, 15:30-16:30; Länge der Audioaufnahme: 00:48:04 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Gesprächsleitfaden: „Kritische BürgerInnen“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Das Gespräch fand anfangs im Beisein einer Kollegin statt, die 
jedoch nicht am Interview teilnahm. Der IP hatte selbst einige Fragen zum Projekt vorbereitet, die im Nachgang 
noch geklärt wurden. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 




Charakterisierung des Interviews mit Prozessträger (EnBW) 
Leutkirch, Interview Nr. A017a 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
28.02.13, 11:30-12:45,  
Länge der Audioaufnahme: 01:23:45 
 
Name des Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung der Interviewpartner: 
Projektbezug: Mitglied im Projekt „Nachhaltige Stadt“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Zweiter IP kommt erst später zum Gespräch dazu. Die 
Aufnahme wird aus Anonymisierungszwecken einige Male unterbrochen. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.12.12; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 





Charakterisierung des Interviews mit TeilnehmerIn (Zivilgesellschaft/Bürger) an Umsetzungsprozess  
 
Nachhaltige Stadt, Interview Nr. B001 
 
Aufnahmetag, -zeit und -ort: 
27.07.14, 16:00 - 17:00,  
Länge der Audioaufnahme: 00:54:01 
 





Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Teilnehmer ZukunftsWerkStadt (BürgerIn) 
Gesprächsleitfaden: Leitfaden_B001.docx 
 
Verwendung des Interviews: Pseudonymisierte Version 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview fand im Ferienhaus des Interviewpartners (ehem. Elternhaus, Zweitwohnsitz) statt, so dass eine 
sehr ruhige Atmosphäre entstehen konnte. Zuvor wurde mit dem Interviewpartner eine Tagestour unternommen, 
so dass bereits Themen wie das Nahwärmenetz in Herlazhofen und der Fortgang der ZukunftsWerkStadt in den 
Modellstadtteilen angeschnitten wurden. Auf der Tagestour wurde auch zufällig ein Bürger der Bleiche getroffen, 
der berichtete, dass in der Bleiche ein Nahwärmenetz nicht weiter verfolgt wird, da bereits viele BewohnerInnen 
eine neue Heizungsanlage installiert hätten. Das Projekt ZukunftsWerkStadt kam also in seinen Augen zu spät. 
Mit anderen BewohnerInnen von Diepoldshofen wurde über das Nahwärmesystem in Herlazhofen gesprochen. 
Auch dieses Netz wurde nicht umgesetzt, da es zu wenige Anschlusswillige gab bzw. einige Haushalte wieder 
abgesprungen sind, da sich die Angebote für Heizungsanlagen auf zu hohe Kosten beliefen (hohe 
Investitionskosten). 
Den Erfolg der ZukunftsWerkStadt schätzt der IP als gering ein. Das Projekt konnte Sanierungsmöglichkeiten 
aufzeigen, aber es fand zum falschen Zeitpunkt statt, da die Gebäudenutzung und nicht die energetische 
Sanierung im Teilort im Vordergrund stand.  
Das im Rahmen der Nachhaltigen Stadt entwickelte Leitbild Energie wurde noch nicht so weit umgesetzt wie der 
IP erwartet hätte. Einige Teilbereiche wie Umweltbildung, Mobilität etc. wurden noch zu wenig angegangen, 
auch Bereiche wie der demographischer Wandel/altersgerechtes Wohnen. 
Für die weitere Umsetzung der Nachhaltigen Stadt braucht es Initiatoren, die sich vornehmlich darum kümmern. 
Das Interview schien zwischenzeitlich ein wenig schleppend zu laufen. Ggf. war der IP müde. Inwiefern die 
Nachhaltige Stadt im Detail bisher umgesetzt wurde und was dem noch im Wege steht, konnte der IP nur 
teilweise beantworten. Dem IP ist das Weiterbestehen des „gemeinsamen Dorflebens“ (Vereinsleben etc.) sehr 
wichtig. Ggf. ist dies durch den Weggang von lokalen Unternehmen und Handwerksbetrieben gefährdet. Auch 
die Konflikte im Rahmen der Gebäudenutzung haben das Miteinander im Dorf gestört. 
  
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 




Charakterisierung des Interviews mit TeilnehmerIn an Spezifizierungsphase/Umsetzungsprozess 
(Zivilgesellschaft/NGO) 
Nachhaltige Stadt, Interview Nr. B002b 
 
Aufnahmetag, -zeit und -ort: 
28.07.14, 10:40 – 12:00,  
Leutkirch 
Länge der Audioaufnahme: 00:52:11 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: TeilnehmerIn an Spezifizierungsphase/Umsetzungsprozess 
Gesprächsleitfaden: personenbezogen 
 
Verwendung des Interviews: Personenbezogene Version 





Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview fand in einem Café statt, daher konnte es nicht ungestört ablaufen und es sind 
Hintergrundgeräusche auf der Aufnahme zu hören. Unterbrochen wurde das Gespräch durch Angestellte des 
Cafés. Da sich IP und I durch mehrere Veranstaltungen kennen, wird geduzt. Nach dem eigentlichen Interview 
wird noch über private Themen ausgetauscht.  
Inhalte: Pessimistisch gegenüber Nachhaltigen Stadt; EnBW wird sich aus der Nachhaltigen Stadt in den 
nächsten 2 Jahren zurückziehen; ZukunftsWerkStadt hat zum Nachdenken angeregt und 
Sanierungsmöglichkeiten aufgezeigt; durch die gelöste Nutzungsfrage der Schule in Diepoldshofen wird auch 
die energetische Sanierung wieder relevanter; Privathaushalte in Diepoldshofen haben momentan keine 
Sanierungspläne 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit Prozessträger (Stadtverwaltung) 
Nachhaltige Stadt, Interview Nr. B003a 
 
Aufnahmetag, -zeit und -ort: 
28.07.14, 12:15 – 13:45, Café Blauer Affe, Leutkirch, Länge der Audioaufnahme: 00:44:48 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Akteur Projektmitglied Nachhaltige Stadt und ZukunftsWerkStadt 
Gesprächsleitfaden: Leitfaden_B003a.docx 
Verwendung des Interviews: Pseudonymisierte Version 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview fand im Außenbereich eines Cafés statt, daher konnte es nicht ungestört ablaufen und es sind 
Hintergrundgeräusche auf der Aufnahme zu hören. Unterbrochen wurde das Gespräch durch Angestellte des 
Cafés. Die Aufnahme wurde gestoppt als es um die Besprechung von Themen ging, die nicht aufgenommen 
werden sollen. Da IP und I ein freundschaftliches Verhältnis haben, wird geduzt. Nach dem eigentlichen 
Interview wird noch über private Themen ausgetauscht. 
Das Aufnahmegerät wurde nach 00:44:58 auf Wunsch des IP nicht wieder angestellt. Hier betonte der IP, dass 
die größte Herausforderung die Verankerung des Leitbildes sei. Überlegungen, das Leitbild per DVD zu 
versenden, wurden wieder verworfen. Danach wurde nach kurz über die geplante Innenstadtneukonzeption und 
die damit verbundene Bürgerbefragung gesprochen. Außerdem erfolgte eine Einladung zur Eröffnung des 
Solarparkes 2 am 31.07.14. 
Inhalte: Optimistisch gegenüber dem Projekt Nachhaltige Stadt; Klimaschutzkonzept großer Aufwand und nur 
für die Einstellung des Klimaschutzbeauftragten durchgeführt worden; Leitbild wird kontinuierlich umgesetzt 
und fortgeschrieben;  
Diepoldshofen: Privathaushalte in Diepoldshofen haben momentan keine Sanierungspläne, da viele HH schon 
saniert haben und EE nutzen; Nutzung in D. geklärt; 
Bleiche: Vorstellung der Machbarkeitsstudie; 2. Umfrage > Bedarfsabfrage Nahwärme; Vorstellung von 
Gebäudesanierungen; 2. Umfrage hat ergeben, dass zu wenige HH an einem Nahwärmeanschluss interessiert 
sind; Veranstaltung über Gebäudesanierungen wurde sehr gut besucht; Interesse nachwievor da. 
 
Besonderheiten: Die Aufnahme soll ab 43:59 nicht transkribiert werden. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 







Charakterisierung des Interviews mit TeilnehmerIn an Spezifizierungsphase (Zivilgesellschaft/ NGO) 
Nachhaltige Stadt, Interview Nr. B004 
 
Aufnahmetag, -zeit und -ort: 
28.07.14, 15:55 – 17:10,  
Länge der Audioaufnahme: 01:09:17 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: TeilnehmerIn an Spezifizierungsphase (Zivilgesellschaft/ strukturierte Öffentlichkeit) 
 
Verwendung des Interviews: Personenbezogene Version 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview fand in einem Besprechungsraum des Arbeitgebers statt, so dass es keine Störungen oder 
Unterbrechungen gab. Trotz dass sich IP und I vorher nicht kannten, konnte schnell eine entspannte Atmosphäre 
entstehen. Der IP erzählte größtenteils aus eigener Initiative.  
Inhaltliches: Kritik an Leitbildprozess, da IP nicht über Endprodukt des Leitbildprozesses (schriftliches Leitbild) 
informiert wurde bzw. es ihm unklar ist, inwiefern die Umsetzung angegangen wird. Der IP könnte nicht 
beantworten, was mit der Nachhaltigen Stadt gemeint ist und was Ziel der Nachhaltigen Stadt ist. Es existieren 
viele Initiativen in Leutkirch (z.B. Energiebündnis, Umweltkreis, Nachhaltige Stadt), die mehr 
zusammenarbeiten müssten. Es ist nicht immer für die BürgerInnen ersichtlich, welche Veranstaltung von 
welcher Initiative ausgerichtet wird. Veranstaltungen im Rahmen der Initiativen haben Interesse an Sanierungen 
geweckt, aber die Nachhaltige Stadt ist nicht einzig und allein Anstoß für Sanierungsinteresse. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 




Charakterisierung des Interviews mit Prozessträger (Stadtverwaltung) 
Nachhaltige Stadt und ZukunftsWerkStadt, Interview Nr. B005b 
 
Tag, -zeit und -ort der Interviewdurchführung 
29.07.14, 13:30 – 14:55, Stadtverwaltung Leutkirch 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Projektmitglied  
Gesprächsleitfaden: personenbezogen 
 
Verwendung des Interviews: Personenbezogene Version 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
Besonderheiten: Auf Wunsch des IPs wurde keine Aufnahme, sondern Gesprächsnotizen erstellt. 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview fand im Büro des IPs statt, so dass das Interview in ruhiger Atmosphäre durchgeführt werden 




Der IP sieht die Projekte schon als Erfolg, aber er schätzt den internen personellen sowie finanziellen Aufwand 
dafür zu hoch ein.  
 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 




Charakterisierung des Interviews mit TeilnehmerIn an Spezifizierungsphase (Zivilgesellschaft/ NGO)  
Nachhaltige Stadt, Interview Nr. B006b 
 
Aufnahmetag, -zeit und -ort: 
29.07.14, 15:00 – 16:30, 
Leutkirch, Länge der Audioaufnahme: 01:14:58 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: TeilnehmerIn an Spezifizierungsphase (Zivilgesellschaft/ strukturierte Öffentlichkeit) 
Gesprächsleitfaden: personenbezogen 
 
Verwendung des Interviews: Personenbezogene Version 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview fand in einem Besprechungsraum statt, so dass es zu keinen Störungen oder Unterbrechungen 
kam. Der IP erzählte größtenteils aus eigener Initiative heraus.  
 
Inhaltliches: Drei Entwicklungen in Leutkirch kritisiert der IP: 1.) Teilflächennutzungsplan > zu viele 
Wohnflächen ausgewiesen; 2.) Standorte der WKAs > zu viele WKA-Standorte ausgewiesen, in Diepolds. Und 
Nachbarortschaft ausreichend; 3.) Standort des Solarparks 2 > war als landwirtsch. Fläche bereits ausgewiesen, 
aber wurde dann (gesetzeswidrig) für den Solarpark genutzt;  Fläche ist zu weit entfernt von Autobahn;  
Innenstadtkonzeption lobt der IP; 
Momentan ist die Nachhaltige Stadt nicht mehr im Fokus des Bürgerinteresses. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014  
 




Charakterisierung des Interviews mit TeilnehmerInnen an Umsetzungsprozess (Zivilgesellschaft/Bürger) 
Nachhaltige Stadt, Interview Nr. B007 
 
Aufnahmetag, -zeit und -ort: 
29.07.14, 18:00 – 21:30, 
Länge der Audioaufnahme: 01:25:40 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Teilnehmer Umsetzungsprozess Bleiche (Zivilgesellschaft) 





Verwendung des Interviews: Personenbezogene Version 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
Besonderheit: Interview wurde mit zwei Interviewpartnern geführt 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview fand bei den IPs zu Hause in ruhiger Atmosphäre beim Abendessen statt, so dass es zu keinen 
Störungen oder Unterbrechungen kam. Ggf. sind durch das Essen Hintergrundgeräusche auf der Aufnahme zu 
hören. Zunächst fand ein kurzes privates Vorgespräch, danach folgte das Interview und anschließend wurde noch 
ein längeres Privatgespräch geführt. Die IPs erzählten größtenteils aus eigener Initiative heraus.  
 
Inhaltliches: Die Nahwärmeüberlegungen in der Bleiche wurden nicht umgesetzt. Jedoch gaben die 
Veranstaltungen Anstoß für eine energieeffiziente Sanierung der Heizungsanlage der Befragten, die eigentlich 
erst in 5 Jahren notwendig wäre. Die IPs bleiben aus Kosten-, Platz- und Bequemlichkeitsgründen bei einer 
Gastherme, die effizienter arbeitet als ihre alte Gastherme (weniger Gasverbrauch). Auch zwei Nachbarn der IPs 
möchten ihre Heizungsanlage sanieren, so dass die Informationsbeschaffung bisher im Nachbarschaftsverbund 
erfolgte. Die Haushalte werden sich aber jeder für sich eine einzelne Anlage beschaffen. 
Dass die ZukunftsWerkStadt Produkt des Leitbildprozesses ist, ist zwar den IPs bekannt, aber vermutlich nicht 
den anderen BewohnerInnen der Bleiche. Die IPs wurden von der Stadtverwaltung auch detaillierter über die 
Fortführung der Nachhaltigen Stadt im Rahmen der ZukunftsWerkStadt informiert, da sie als Bürgerbotschafter 
fungierten.  
Die letzte Stadtteilveranstaltung über Sanierungsmöglichkeiten im Mai 2014 wurde von den BürgerInnen wenig 
besucht. Die IPs hatten an der Veranstaltung teilgenommen und ihre Doppelhaushälfte als 
Beispielsanierungsvorhaben zur Verfügung gestellt. Sie empfanden die Veranstaltung als sehr informativ. 
Insgesamt entsteht nicht der Eindruck, dass sie oder andere BewohnerInnen enttäuscht sind, dass das 
Nahwärmenetz nicht zu Stande gekommen ist bzw. dass das Projekt als Misserfolg gewertet wird. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 




Charakterisierung des Interviews mit TeilnehmerIn an Spezifizierungsphase/Umsetzungsprozess 
(Zivilgesellschaft/Bürger) 
Nachhaltige Stadt, Interview Nr. B008 
 
Aufnahmetag, -zeit und -ort: 
15.08.14, 12:00 – 12:40, Telefoninterview, Länge der Audioaufnahme: 00:39:39 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 




Verwendung des Interviews: Pseudonymisierte Version 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview wurde telefonisch durchgeführt, ggf. ist dadurch die Aufnahmequalität schlechter. 
Inhaltliches: Kritik am Leitbildprozess, da keine neuen Themen behandelt wurden und alte Themen zu lange 
diskutiert wurden. In erster Linie stand und steht die wirtschaftliche Nachhaltigkeit im Vordergrund (s. 
Solarpark). Nichtteilnehmer wurden nicht über das Endprodukt des Leitbildprozesses (schriftliches Leitbild) 




Die Sanierungsmöglichkeiten im Rahmen der ZukunftsWerkStadt kamen für viele BewohnerInnen zu spät. Ein 
Anschluss an das Nahwärmenetz rentiert sich nicht, da zu wenig Interesse an einem Anschluss besteht. Ein 
Nahwärmenetz könnte nur erfolgreich umgesetzt werden, wenn die Stadt sich finanziell beteiligt. Die 
Sanierungsmöglichkeiten waren nicht revolutionär genug für den IP. Es werden immer die gleichen Themen 
(Wärmeisolierung, Heizungssanierung) diskutiert.  
Die Veranstaltungen Nachhaltige Stadt und ZukunftsWerkStadt wurden durchgeführt, um die Bürger zufrieden 
zu stellen.   
Jeder Bürger muss sich selbst um eine Sanierung kümmern und sich darüber informieren. Eine 
Informationsstelle wäre ggf. sinnvoll. IP denkt über autarke Energieversorgung nach (Wind, Solar, Photovoltaik). 
Eine Sanierung hat auch schon vor der ZukunftsWerkStadt eine Rolle bei dem IP gespielt 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 




Charakterisierung des Interviews mit Anonymus 
Nachhaltige Stadt, Interview Nr. B009b 
 
Tag, -zeit und -ort der Interviewdurchführung 
02.01.15, 13:00 – 14:00, Telefoninterview 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererin: Kerstin Kelkenberg 
 




Verwendung des Interviews: anonymisiert 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview konnte in ruhiger Atmosphäre durchgeführt werden. 
Technologie-Portfolio wurde bei der ZukunftsWerkStadt zu eng gefasst. Es wurde nur das Lösungs-Portfolio 
vorgestellt, welches die EnBW bieten kann, nicht das, welches adäquat für die jeweilige Kommune wäre. Es 
hätte mehr Kreativität im Prozess vorhanden sein müssen. Z.B. hätte es eine Art Ideenwettbewerb unter den 
BürgerInnen geben können, um Optionen zu generieren, aus der eine ausgewählt wird.  
IP schlägt außerdem einen alternativen Dialogcharakter vor: Man könnte den BürgerInnen zuvor entwickelte 
Szenarien vorstellen (z.B. autonome EV) und dann sollen die BürgerInnen sich für ein Szenario entscheiden. 
Mögliche Misserfolgsgründe für die Nachhaltige Stadt: 
Titel Nachhaltigkeit zieht nicht, Partizipation/Dezentralität wird nicht in Verbindung mit einem EVU gesehen 
(steht die EnBW überhaupt für Regionalität), BürgerInnen sind beteiligungsmüde. 
IP hat aber nicht den Eindruck, dass die BürgerInnen beteiligungsmüde sind. 
Aber schon zu Beginn war das Interesse seitens der Städte bzgl. der Nachhaltigen Stadt schon gering.  
Nachhaltigkeit intendiert Gemeinsinn, fairer Interessensausgleich. 
Interesse für das Projekt Nachhaltige Stadt scheint seitens der EnBW zurückzugehen. Es wurden bisher erst 3 
Nachhaltige Städte angegangen (2 davon sind Pilotprojekte), 16 sind eigentlich bis 2016 geplant. 
Der Fokus sollte stärker auf Beteiligungsprozesse und die Einbeziehung lokaler Akteure zielen. 
 
Besonderheiten: 34:00 bis 44:00 sensibles Datenmaterial 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 15.06.2014; Ende des Transkribierens: 15.07.2014 
 






Charakterisierung der Gruppendiskussion im Stadtteils Bleiche, Stadt Leutkirch im Allgäu 
ZukunftsWerkStadt Leutkirch, Gruppendiskussion Nr. 001 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
26.02.13, 18:00-20:00, Seniorenzentrum Carl-Joseph, Im Anger 4, 88299 Leutkirch; Länge der Audioaufnahme: 
01:37:44 
 
Namen der Diskussionsleiterinnen: Urte Brand und Kerstin Kelkenberg 
 
Namen der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung der Teilnehmenden: 
Teilnehmer: Bewohner des Stadtteils Bleiche 
Projektbezug: Feedback zu den stadtteilbezogenen Aktionen (schriftliche Befragung, Bürgertische), die im 
Rahmen des Projekts „ZukunftsWerkStadt“ in der Bleiche stattgefunden haben; Diskussionsleitfaden: 
„Gruppendiskussionen in den Modellstadtteilen Bleiche/Diepoldshofen“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halboffene Gruppendiskussion 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Ausgewählte BürgerInnen des Stadtteils Bleiche, die zuvor an 
den Bürgertischen teilgenommen hatten, wurden zu diesem Treffen in das örtliche Seniorenheim eingeladen. Von 
acht eingeladenen Personen sind sechs zu dem Termin erschienen. Die TeilnehmerInnen kennen sich bereits 
untereinander. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.03.13; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 




Charakterisierung der Gruppendiskussion im Teilort Diepoldshofen, Stadt Leutkirch im Allgäu 
ZukunftsWerkStadt Leutkirch, Gruppendiskussion Nr. 002 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
25.02.13, 19:00-21:00, Ortsverwaltung Diepoldshofen, Achtalstraße 9, 88299 Leutkirch; Länge der 
Audioaufnahme: 01:33:58 
 
Namen der Diskussionsleiterinnen: Urte Brand und Kerstin Kelkenberg 
 
Namen der Transkribiererinnen: Kerstin Kelkenberg und Katharina Maas 
 
Beschreibung der Teilnehmenden: 
Teilnehmer: Bewohner der Gemeinde Diepoldshofen 
Projektbezug: Feedback zu den stadtteilbezogenen Aktionen (schriftliche Befragung, Bürgertische), die im 
Rahmen des Projekts „Nachhaltige Stadt“ in Diepoldshofen stattgefunden haben; Diskussionsleitfaden: 
„Gruppendiskussionen in den Modellstadtteilen Bleiche/Diepoldshofen“ 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halboffene Gruppendiskussion 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: Ausgewählte BürgerInnen des Teilortes Diepoldshofen, die 
zuvor an den Bürgertischen teilgenommen hatten, wurden gezielt zu diesem Treffen in die Räume der 
Ortsverwaltung eingeladen. Von fünf eingeladenen Personen sind drei zu dem Termin erschienen. Die 
TeilnehmerInnen kennen sich bereits untereinander. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.03.13; Ende des Transkribierens: 25.03.13 
 













1.) Wie kam es dazu, dass Sie sich mit dem Energiebereich beschäftigen? 
 
Deutsches Energiesystem  
2.) Was fällt Ihnen zum Aufbau des derzeitigen deutschen Energiesystems spontan ein? 
 
3.) Was sollte das Energiesystem Ihrer Meinung nach leisten? 
 
4.) Wie kann diese Leistung sichergestellt werden? 
 
5.) Wie stellen Sie sich ein resilientes Energiesystem vor? 
 
6.) Welche Bedeutung hat für Sie Resilienz im Verhältnis zu den anderen genannten Anforderungen an 
das Energiesystem? 
 
7.) Mit Blick auf die Zukunft: Wie wird das deutsche Energiesystem Ihrer Meinung nach im Jahr 2050 
aussehen?  
 
8.) Wie sollte das deutsche Energiesystem im Jahr 2050 keinesfalls aussehen? 
 
9.) Wie wünschen Sie sich das deutsche Energiesystem im Jahr 2050? 
 
Projekt nordwest2050 mit Fokus auf AB Innovationspotenzialanalyse/Innovationspfade 
10.) Aus Sicht des Cluster Energie/Ihrer Sicht: Welches Ziel verfolgen Sie übergeordnet mit dem Projekt 
nordwest2050? 
 
11.) Wie würden Sie Ihre Aufgaben im Projekt nordwest2050 beschreiben? 
Ggf. nachhaken: Können Sie kurz beschreiben, was Sie im Rahmen der AB IPA/Innovationspfade 
machen? 
 
12.) AB IPA/Innovationspfade: Wie würden Sie die ausgewählten Innovationspfade beschreiben? 
a.) Ggf. nachhaken: Beitrag zur Klimaanpassung/Resilienz? 
b.) Inwiefern leisten Low Exergy Solutions einen Beitrag zur Resilienz des Energiesystems? 
 
AB IPA/Innovationspfade: Workshopreihe „Klimaangepasste Kältetechnik“ 
13.) Fokus auf Klimaangepasste Kältetechnologien: Können Sie mir erklären, inwiefern klimaangepasste 
Kältetechnologien zu einem resilienten Energiesystem beitragen?  
 
14.) LowEx-Workshop und KK-Workshopreihe: Was haben Sie sich von den Workshops versprochen?  
 
15.) Klimaangepasste/energieeffiziente Kältetechnik: Hat Resilienz (Beitrag der Technologien) während 
der Workshops eine Rolle gespielt? 
 
16.) Was hat Ihrer Meinung nach die TeilnehmerInnen motiviert an den Workshops teilzunehmen? 
 
17.) Wie war Ihr Eindruck, wie die Resonanz bei den WorkshopteilnehmerInnen war?  
 









Leitfaden – Regionale Energieversorgungsunternehmen  
Zur Person (5 Min.) 
1. Wie würden Sie Ihre jetzige Arbeit beschreiben?  
a. Welche Position haben Sie im Moment inne? Seit wann?  
2. Was ist ihr beruflicher Hintergrund?  
a. Welche Erfahrungen konnten Sie bisher im Energiebereich sammeln? 
3. Wie kam es dazu, dass Sie sich mit dem Energiebereich beschäftigen? 
a. Gab es einen bestimmten Anstoß (Ereignis) dafür? 
b. Thema im privaten Bereich? 
 
Derzeitiges deutsches Energiesystem (17,5 Min.) 
4. Was fällt Ihnen zum Aufbau des derzeitigen deutschen Energiesystems spontan ein? 
5. Was sollte das Energiesystem Ihrer Meinung nach leisten? 
6. Wie kann diese Leistung sichergestellt werden? (Bezug zu 5. herstellen) 
Unternehmen 
7. Würden Sie sagen, dass Ihr Unternehmen oder Ihre Abteilung ein Leitbild (Vision, Leitideen) hat? Welche/s? 
8. Wie werden diese Leitbilder kommuniziert? 
9. Ggf.: Welche Leitbilder/Begriffe spielen in Ihrem Arbeitsalltag/Abteilung eine Rolle? 
10. Nach welchen Leitbildern richten Sie sich? 
 
Projekt nordwest2050 (20 Min.) 
11. Wie kam es eigentlich dazu, dass Ihr Unternehmen damals Praxispartner von nordwest2050 geworden ist? 
12. Welche Rolle hatten Sie in dem Projekt? 
13. Was haben Sie sich von dem Projekt erhofft? 
14. Können Sie kurz erläutern, welches übergeordnete Ziel das Projekt nordwest2050 nach Ihrem Verständnis 
verfolgt? 
Im Rahmen von nordwest2050 spielt der Begriff Resilienz eine große Rolle. Im Projekt ging es vor allem um ein 
resilientes Energiesystem gegenüber dem Klimawandel/Extremereignissen. Es gibt aber auch andere Bedingun-
gen/Einflüsse wie z.B. die mit der Energiewende verbundenen Umstellungen (fluktuierende Einspeisung), die auf 
das Energiesystem zukommen und gegenüber das Energiesystem resilient sein sollte. 
15. Wie stellen Sie sich ein resilientes Energiesystem vor? 
16. Welche Bedeutung hat für Sie ein resilientes Energiesystem (im Verhältnis zu den anderen genannten An-
forderungen an das Energiesystem)? 
17. Erinnern Sie sich noch daran, was Sie aus der Projektmitarbeit mitnehmen konnten? 
18. Inwiefern konnten Sie das Thema Resilienz bisher in Ihr Unternehmen einbringen? 
 
Heute (7,5 Min.) 
19. Welche Rolle spielt momentan das Thema Resilienz in Ihrem Unternehmen? 
20. Welche Rolle spielt momentan das Thema Klimaanpassung in Ihrem Unternehmen? 
21. Sie hatten damals an dem Workshop „Low Exergy Energiesysteme“ teilgenommen. Dort ging es um Ideen 
in Richtung „Nutzung von Abwärme zur Kälteproduktion“, Wärmetransport etc. 
Inwiefern spielen diese Ideen momentan eine Rolle in Ihrem Unternehmen? 
 
 
Zukunft (10 Min.) 
22. Wie wird sich das deutsche Energiesystem Ihrer Meinung nach in den nächsten Jahren entwickeln?  
23. Wie sollte sich das deutsche Energiesystem keinesfalls entwickeln? 
24. Wie wünschen Sie sich das deutsche Energiesystem in der Zukunft? 
25. Nur falls passend, Frage stellen:  
Sie haben gerade die möglichen Entwicklungen des Energiesystems aufgezeigt. Inwieweit halten Sie es für 
sinnvoll, Vorsorge für mögliche Entwicklungen zu treffen? 





a. In welchem Umfang sollte Vorsorge betrieben werden? 
 
 
Leitfaden – Akteur des Kältetechnikmarktes (Installateur/Planer, Spezifizierungsphase)  
Zur Person (5 Min.) 
Können Sie  mir etwas über Ihren beruflichen Werdegang erzählen?  
Gab es einen bestimmten Anstoß (Ereignis), dass Sie sich mit dem Thema Energie bzw. Kälte-/Klimatechnik 
beschäftigen?  
Wie würden Sie aus Ihrer Sicht Ihre jetzige Arbeit beschreiben?  
  
Unternehmen (10 Min.) 
Werden bei Ihnen im Unternehmen Leitlinien (Leitgrundsatz, Leitbild, Vision o.ä.) verfolgt? Welche/s?  
Wie werden diese kommuniziert? Werden diese gelebt? 
Nach welchen Leitlinien richten Sie sich persönlich? 
Welche (technischen) Begriffe spielen eine Rolle in ihrem Arbeitsumfeld? (Schlagwörter:  Nachhaltigkeit, Ener-
gieeffizienz, Energieeinsparung, Kostenoptimierung) 
 
AB IPA/Innovationspfade: Workshops im Innovationspfad „Low Exergy Solutions“ 
 (25 Min.) 
Wie kam es eigentlich dazu, dass Sie an den Workshops teilgenommen haben? 
Können Sie sich noch daran erinnern, was Zweck der Workshopreihe war? 
Die Workshopreihe stand unter dem Motto Klimaangepasste Kältetechnik.  
Können Sie sich noch daran erinnern, was eine klimaangepasste Kältetechnik im Gegensatz zu einer konventio-
nellen Kältetechnik auszeichnet? 
Hat das Thema klimaangepasste Kältetechnik schon vor den Workshops eine Rolle bei Ihnen im Unternehmen 
gespielt? Ggf. energieeffiziente Kältetechnik? 
Was haben Sie sich von den Workshops versprochen? 
Inwiefern wurden diese Wünsche erfüllt? 
Können Sie sich noch daran erinnern, was bei den Workshops gut gelaufen ist? 
Gibt es etwas, was Ihrer Meinung nach noch besser in den Workshops thematisch hätte behandelt werden müs-
sen? 
Haben Sie im Zusammenhang mit den Workshops oder auch in anderen Zusammenhängen schon einmal von dem 
Begriff Resilienz gehört? 
Falls ja, was verstehen Sie unter dem Begriff Resilienz im Kontext von Energie? 
 
Heute (10 Min.)  
Inwiefern konnten Sie denn etwas von den Workshops konkret in Ihr Tagesgeschäft mitnehmen?  
Sind denn durch die Workshops auch Kontakte zu den anderen TeilnehmerInnen entstanden? 
Wie schätzen Sie die Nachfrage nach klimaangepasster/energieeffizienter Kältetechnik momentan ein? 
Aus welchen Gründen setzen Ihre Kunden klimaangepasste/energieeffiziente Kältetechnik ein? 
 
Zukunft (7,5 Min.) 
Wie wird sich das deutsche Energiesystem (ggf. Fokus auf Kältetechnik) Ihrer Meinung nach in den nächsten 
Jahren entwickeln?  
Wie sollte sich das deutsche Energiesystem keinesfalls entwickeln? 
Wie wünschen Sie sich das deutsche Energiesystem in der Zukunft? 
 
 
Leitfaden - Akteur des Kältetechnikmarktes (Installateur, Spezifizierungs-/Umsetzungsphase)  
Zur Person (5 Min.) 
Können Sie mir etwas über Ihren beruflichen Werdegang erzählen? 
Gab es einen bestimmten Anstoß (Ereignis), dass Sie sich mit dem Thema Energie bzw. Kälte-/Klimatechnik 
beschäftigen? 






Unternehmen (10 Min.) 
Werden bei Ihnen im Unternehmen Leitlinien (Leitgrundsatz, Leitbild, Vision o.ä.) verfolgt? Welche/s?  
Wie werden diese kommuniziert? Werden diese gelebt? 
Nach welchen Leitlinien richten Sie sich persönlich? 
Welche (technischen) Begriffe spielen eine Rolle in ihrem Arbeitsumfeld? (Schlagwörter:  Nachhaltigkeit, 
Energieeffizienz, Energieeinsparung, Kostenoptimierung) 
 
 
Projekt nordwest2050, Umsetzung der Absorptionskälteanlage (20 Min.) 
Wie sind Sie denn eigentlich mit der Uni Bremen in Kontakt gekommen?  
Hatten Sie damals ein konkretes Anliegen? 
Können Sie sich noch daran erinnern, was Sinn und Zweck dieses Workshops war? 
Ist dort die Idee entstanden, sich näher mit Absorptionskälteanlagen zu beschäftigen? 
Haben Sie dort Praxispartner xy kennengelernt? 
Erzählen Sie doch bitte, wie es dann mit der Umsetzung der Absorptionskälteanlage weiterging. 
Inwiefern besteht noch Kontakt zu Praxispartner xy? 
 
nordwest2050, Workshopreihe „Klimaangepasste Kälteechnik (30 Min.) 
Welche Rolle hatten Sie im Rahmen des Workshops? 
Können Sie sich noch daran erinnern, was Zweck der Workshopreihe war? 
Die Workshopreihe stand unter dem Motto Klimaangepasste Kältetechnik.  
Können Sie sich noch daran erinnern, was eine klimaangepasste Kältetechnik im Gegensatz zu einer konventio-
nellen Kältetechnik auszeichnet? 
Was haben Sie sich persönlich von dem Workshop versprochen? 
Inwiefern wurden diese Wünsche erfüllt? 
Erinnern Sie sich noch daran, was Sie aus dem Workshop mitnehmen konnten? 
Inwiefern haben Sie Kontakte zu anderen Workshopteilnehmern knüpfen können? 
Konnten Sie nach den Workshops und den Pressemitteilungen (nordwest2050-Film, Land &Forst) eine erhöhte 
Nachfrage nach Absorptionskälteanlagen verzeichnen?  
Wurden weitere Absorptionskälteanlagen durch Ihren Betrieb umgesetzt? 
Haben Sie im Zusammenhang mit den Workshops oder auch in anderen Zusammenhängen schon einmal von dem 
Begriff Resilienz gehört? 
Falls ja, was verstehen Sie unter dem Begriff Resilienz im Kontext von Energie? 
 
Zukunft (7,5 Min.) 
Wie wird sich das deutsche Energiesystem (ggf. Fokus auf Kältetechnik) Ihrer Meinung nach in den nächsten 
Jahren entwickeln?  
Wie sollte sich das deutsche Energiesystem keinesfalls entwickeln? 
Wie wünschen Sie sich das deutsche Energiesystem in der Zukunft? 
 
 
Leitfaden – Akteur des Kältetechnikmarktes (Nutzer, Spezifizierungs- und Umsetzungsphase) 
Zur Person (5 Min.) 
Beschreiben Sie bitte, was Sie beruflich machen. 
Beschreiben Sie bitte ihren beruflichen Werdegang (Haben Sie eine Ausbildung zum Landwirt?). 
Wie kamen Sie eigentlich dazu, eine Biogasanlage und ein BHKW zu errichten? 
Gab es einen bestimmten Anstoß (Ereignis) dafür? 
Haben Sie sich vorher schon mit dem Energiebereich beschäftigt? 
 
Projekt nordwest2050, Umsetzung der Absorptionskälteanlage (20 Min.) 
Wie sind Sie denn eigentlich mit der Uni Bremen in Kontakt gekommen?  
Hatten Sie damals ein konkretes Anliegen? 
Anfang 2011 wurde der Workshop Low Exergy Energiesysteme im Haus der Wissenschaft durchgeführt. 
Können Sie sich noch daran erinnern, was Sinn und Zweck dieses Workshops war? 
Ist dort die Idee entstanden, eine Absorptionskälteanlage zu errichten? 




Haben Sie dort Meyer Kühlanlagen kennengelernt? 
Erzählen Sie doch bitte, wie es dann mit der Umsetzung der Absorptionskälteanlage weiterging. 
Inwiefern besteht noch Kontakt zu dem Installateur (Wartungsvertrag?)? 
Inwiefern können Sie heute von der Absorptionskälteanlage profitieren? (Mortalitätsrate geringer, höheres Ge-
wicht). 
 
nordwest2050, Workshopreihe „Klimaangepasste Kälteechnik (30 Min.) 
Welche Rolle hatten Sie im Rahmen des Workshops? 
Können Sie sich noch daran erinnern, was Zweck der Workshopreihe war? 
Die Workshopreihe stand unter dem Motto Klimaangepasste Kältetechnik.  
Können Sie sich noch daran erinnern, was eine klimaangepasste Kältetechnik im Gegensatz zu einer konventio-
nellen Kältetechnik auszeichnet? 
Was haben Sie sich persönlich von dem Workshop versprochen? 
Inwiefern wurden diese Wünsche erfüllt? 
Erinnern Sie sich noch daran, was Sie aus dem Workshop mitnehmen konnten? 
Inwiefern haben Sie Kontakte zu anderen Workshopteilnehmern knüpfen können? 
Gab/gibt es dann nach den Workshops und den Pressemitteilungen (nordwest2050-Film, Land &Forst) Interesse 
an der Absorptionskälteanlage? 
Kennen Sie Fälle, in denen Interessenten eine Absorptionsanlage umgesetzt haben? 
Ich meine gehört zu haben, dass Meyer Kühlanlagen mittlerweile bereits weitere Aufträge bzgl. der Installation 
von Absorptionskälteanlagen bekommen hat. Wissen Sie mehr dazu? 
Planen Sie denn bei Ihnen noch weitere energetische Maßnahmen? 
Haben Sie im Zusammenhang mit den Workshops oder auch in anderen Zusammenhängen schon einmal von dem 
Begriff Resilienz gehört? 
Falls ja, was verstehen Sie unter dem Begriff Resilienz im Kontext von Energie? 
 
Zukunft (7,5 Min.) 
Wie wird sich das deutsche Energiesystem Ihrer Meinung nach in den nächsten Jahren entwickeln?  
Wie sollte sich das deutsche Energiesystem keinesfalls entwickeln? 
Wie wünschen Sie sich das deutsche Energiesystem in der Zukunft? 
 
 
Erste und zweite schriftliche Befragung per Email – Fragebogen 
 
1. Seit der Veranstaltungsreihe habe ich einen oder mehrere der oben genannten Technologien:  
 (    ) bei einer Projektplanung mit durchdacht, aber verworfen 
 (   ) bei einer Projektplanung durchdacht und mit dem Kunden besprochen  
 (    ) durchgerechnet und angeboten 
 (   ) angeboten und erfolgreich einen Auftrag erhalten (Falls dies der Fall sein sollte: Anlagentyp? 
_________________________________ ) 
 (   ) umgesetzt 
 
2. Ich habe im Anschluss an die Veranstaltungen neue Partner gewonnen, mit denen ich solche Anlagen 
plane und anbiete. 
 Ja (    )          Nein (    ) 
   
3. Ich bin grundsätzlich neugierig auf neue Anlagentypen geworden und habe mich auf Messen oder Ver-
anstaltungen weitergebildet. 
Ja (    )          Nein (    ) 
 
 
Charakterisierungen der Interviews 
 
Charakterisierung des Interviews mit wissenschaftlichem Prozessträger 





Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
04.06.14, 09:10-11:00, Bremen;  
Länge der Audioaufnahme: 01:46:20 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Akteur „Wissenschaftliches Projektmitglied“ 
Gesprächsleitfaden: Leitfaden_001_nw2050.docx 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview begann ca. 10 Min. später als vorgesehen. Nach 01:27:55 wurde das Gespräch durch Dritte ge-
stört, daher wurde die Aufnahme kurzzeitig unterbrochen. Das Interview dauerte länger als vorgesehen, da de-
tailliertere Fragen gestellt wurden und Bereitschaft seitens des Befragten da war, diese zu beantworten. Das 
Interview fand in einer ruhigen und entspannten Atmosphäre statt. Da sich Interviewer und Interviewpartner 
kennen, wurde geduzt.  
Nach Ende des Leitfadens wurde das Thema „Partizipation am Energiesystem“ vom Interviewpartner selbst 
angesprochen. Anschließend konnten noch die Themen Planbarkeit der Energiewende und Vorbildcharakter von 
Deutschland besprochen werden. Die Frage, inwiefern Low Exergy Solutions zur Klimaanpassung bzw. Resili-
enz des Energiesystems beitragen, wurde später im Interview noch einmal aufgegriffen. 
 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit wissenschaftlichem Prozessträger 
nordwest2050, Interview Nr. 002 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
20.06.14, 10:45-11:50, Telefoninterview an der Universität Bremen 
Länge der Audioaufnahme: 00:56:20 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros:  
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Name:  
Projektbezug: Akteur „Wissenschaftliches Projektmitglied“ 
Gesprächsleitfaden: Leitfaden_002_nw2050.docx 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Telefoninterview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview wurde telefonisch durchgeführt. Am Anfang schien der Interviewpartner kurz angebunden zu sein, 
da er bei der Einführung durch die Interviewerin betonte, zügig mit dem eigentlichen Interview beginnen zu 
wollen. Das Interview fand in ruhiger, ungestörter Atmosphäre statt. Die Antworten zum Energiesystem fielen 
kurz und knapp aus. Hier verwies der Gesprächspartner mehrmals auf bestehende Dokumente und Szenarien, die 
besser Auskunft geben könnten als er. Bei den Fragen, welche die Workshopreihe „Klimaangepasste Kältetech-
nologien“ betrafen, antwortete der Interviewpartner weitaus ausführlicher und nahm einige Fragen vorweg.  
Im Gespräch stellte sich heraus, dass bereits eine anschließende schriftliche Befragung der damaligen Teilneh-




Gespräches per Email die Ergebnisse der Befragung zu, die auch im nw2050-Bericht „Low Exergy Solutions 
und Roadmap“ enthalten sind.  
Der Gesprächspartner bestätigte, dass mit dem Leitkonzept Resilienz nicht in den Workshops gearbeitet wurde, 
da der Begriff für die TeilnehmerInnen nicht verständlich genug wäre. Daher wurde der Begriff konkretisiert 
(u.a. in Sicherheit, Funktion, Umweltschutz und Kostenverträglichkeit). Er sieht die Konkretisierung als Not-
wendigkeit zumindest auf der Praxisebene an, betont aber, dass Resilienz bei der Auswahl der Innovationen eine 
wesentliche Rolle gespielt hat. Der Begriff der Klimaanpassung wurde in der ersten Präsentation einmalig ge-
nannt. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 
Anmerkungen: IP merkt an, dass keine emotionalen bzw. wörtlichen sondern ausschließlich sachliche Aussagen 
zitiert werden sollen 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit regionalem Energieversorger 
nordwest2050, Interview Nr. 003 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
13.08.14, 13:50-15:10,  
Länge der Audioaufnahme: 00:42:52 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Name: Rüdiger Busch 




Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview wurde in einem Café durchgeführt, so dass Hintergrundgeräusche zu hören sind. Zwischendurch 
wurde das Gespräch durch Dritte kurzzeitig unterbrochen. 
Das Interview fand in einer entspannten Atmosphäre statt. Da sich Interviewer und Interviewpartner kennen, 
wurde geduzt. Resilienz wurde anfangs stark mit Klimaanpassung verbunden, bzw. die Unsicherheiten auf Kli-
mawandel und damit verbundenen Extremereignissen bezogen. Der IP erwähnt aber auch, dass es andere Unsi-
cherheiten wie die Transformation des Energiesystems gibt. Eine intelligente Ortsnetzstation wird erstmalig in 
der Region des Energieversorgungsunternehmens eingesetzt. Als Unsicherheit nennt der IP das Alter von Erdka-
beln (Einflüsse > Temperatur etc.) > laufendes Projekt mit TU Berlin (2014 bis 2018). Transformatoren etc. 
halten noch 30 Jahre, Sicherheit dafür kein Thema 
 
Gesprächsnotizen nach Aufnahmeende (von IP zur Veröffentlichung freigegeben): 
Der IP griff das Thema „Resilienz“ bzw. Versorgungssicherheit noch einmal auf, weniger aber bezogen auf 
Klimaanpassung. Er schilderte, dass im Bereich der Sekundärtechnologie (Smart Grid, Intelligente Zähler) in 
Zukunft Unsicherheiten bestehen werden aufgrund ihrer Komplexität (z.B. viele Messpunkte), den geringen 
Infos auf Niederspannungsebene sowie aufgrund ihrer Verletzlichkeit gegenüber Cyberangriffen. Darüber wurde 
eine Studie erstellt, Auftraggeber: BMWi, unter Zusammenarbeit mit Wissenschaft, nicht öffentlich zugänglich. 
Die zukünftigen Unsicherheiten, welche mit der Sekundärtechnologie einhergehen, wurden vom Inter-
viewpartner auf einem Workshop des Unternehmens angesprochen, aber die Sensibilität für das Thema ist im 
Unternehmen noch nicht da. 






Verwendung: pseudonymisierte Version 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit Kältetechniker (Planer) Spezifizierungsphase 
nordwest2050, Interview Nr. 004 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
22.08.14, 10:00-11:15, Bremen;  
Länge der Audioaufnahme: 00:50:54 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Akteur Energieberater; Teilnehmer an nordwest2050-Workshops (Klimaangepasste Kältetechnik) 
Gesprächsleitfaden: Leitfaden_004_nw2050.docx 
 
Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview wurde in den Büroräumen des IP durchgeführt und konnte ohne Störungen in einer ruhigen und 
entspannten Atmosphäre stattfinden. 
Der IP gab an, dass ihm während der Workshopreihe nicht bewusst wurde, was unter einer klimaangepassten 
Kälteechnik zu verstehen ist. Erst im Nachhinein hat er ein Verständnis von dem Begriff bekommen und konnte 
den Unterschied zwischen herkömmlicher und klimaangepasster Kältetechnik definieren. Von dem Begriff Resi-
lienz hat er auch schon einmal in den wissenschaftlichen Texten (Niko Paech) gelesen. Er scheint generell ge-
prägt von Niko Paechs Arbeiten und Wirken zu sein, da er u.a im Rahmen eines Projektes mit ihm zusammenar-
beitet. Im jugendlichen Alter war der IP im Bereich der Anti-AKW-Bewegung bereits aktiv. 
In den Workshops hätte der IP sich gewünscht, dass über Forschungsprogramme und die Einbindung von Unter-
nehmen informiert wird (Darstellung der Schnittstelle). Generell kritisiert er, dass Energieberater noch zu wenig 
bei Forschungsprogrammen berücksichtigt werden, sondern nur der Kunde und der Anlagenbauer. 
Außerdem hatte er sich gewundert, dass die Workshopreihe nicht über den Verteiler/Newsletter von energiekon-
sens stattgefunden hat. So hätten noch mehr potenzielle Teilnehmer (insb. Energieberater) für die Workshops 
erreicht werden können. 
Begriffe, die in seinem Arbeitsumfeld oft eine Rolle spielen, sind Schadstoffe, (alternative) Kältemittel und 
graue Energie. 
Nach Ende der Aufnahme wurde noch ein längeres privates Gespräch geführt. 
 
 
Verwendung: pseudonymisierte Version 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit regionalem Energieversorger 
nordwest2050, Interview Nr. 005 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
04.09.14, 09:00-09:45, Bremen; Büro des Interviewpartners; 
Länge der Audioaufnahme: 00:36:23 
 





Name des Transkriptionsbüros: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 




Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview wurde in den Büroräumen des IP durchgeführt und konnte ohne Störungen in einer ruhigen und 
entspannten Atmosphäre stattfinden. 
Der IP gab an, dass das Thema Resilienz im Moment keine Rolle in seinem Unternehmen spielt. Herausforde-
rungen, die mit der Transformation des Energiesystems verbunden sind, sind Thema bei der swb, u.a. die Wirt-
schaftlichkeit der konventionellen Kraftwerke. Er sagt aus, dass sich das Energiesystem derzeitig in einem Um-
bruch befindet. Das Energiesystem muss kostengünstig, versorgungssicher und nachhaltig sein. Wirtschaftlich-
keit ist die Hauptmotivation seines Unternehmens. Sein Unternehmen verfolgt die Themen Effizienz, regenerati-
ve Energieerzeugung, CO2-Einsparung. 
Der IP denkt, dass ein Mix aus dezentral und zentral der beste Weg ist. EE sollten dort gewonnen werden, wo sie 
die besten Bedingungen haben (z.B. Windkraft an der Küste).  
Nordwest2050 war für das Unternehmen interessant, da der Einfluss von Umweltveränderungen auf das Energie-
system untersucht wurde. Da die Veränderungen aber sehr langsam stattfinden und rechtzeitig darauf reagiert 
werden kann, ist das Thema nur von untergeordneter Rolle. Akutere Themen spielen eine wichtigere Rolle. An 
den Low Exergy Solutions, die im Rahmen des Workshops diskutiert wurden, wird momentan nur  minimal 
gearbeitet. F&E-Themen: Power-to-Heat, GuD-KW, Smart Grid (Meters) 
Smart Meters sieht der IP kritisch, da die Einspareffekte nur gering sind. Neuerdings wird ein aufwendiges Da-
tenschutzprotokoll gefordert, um die Cyberangriffe zu minimieren. 
Der IP hat Befürchtungen vor einem Blackout. Er stellt sich einen Mix aus regenerativen und konventionellen 
Energieträgern vor und wünscht sich eine regenerative Energieerzeugung. 
 
Verwendung: pseudonymisierte Version 
 
Sonstiges: Transkription wird vom IP überprüft; keine direkte Zitation des Transkripts erlaubt 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: ; Ende des Transkribierens:  
 





Charakterisierung des Interviews mit Nutzer/Praxispartner 
nordwest2050, Interview Nr. 006 
 
Aufnahmetag, -zeit und -ort: 
04.09.14, 15:45-17:00, Bremen;  
Länge der Audioaufnahme: 00:53:32 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name des Transkribiererin: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung des Interviewpartners: 
Projektbezug: Akteur „Praxispartner“, Kältetechnikbetreiber; Teilnehmer an nordwest2050-Workshops  
Gesprächsleitfaden: Leitfaden_006_nw2050.docx 
 





Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview wurde im Außenbereich eines Cafés durchgeführt, daher sind Hintergrundgeräusche auf der Auf-
nahme zu hören. Der IP verspätete sich etwa 15 Min.  
Im Interview ging es insbesondere um die Umsetzung des nw2050-Innovationsprojektes, die Motivation hinter 
dem Projekt sowie um weitere geplante Projekte des IPs. 
 
 
Verwendung: pseudonymisierte Version 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit Kältetechniker (Installateur) (B1) und Kältetechniker (Planer) (B2)  
nordwest2050, Interview Nr. 007 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
10.10.14, 11:00-11:50, Bremen;  
Länge der Audioaufnahme: 00:44:59 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererin: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung der Interviewpartner: 




Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview konnte ohne Störungen in einer ruhigen und entspannten Atmosphäre stattfinden. Zunächst nahm 
nur B1 an dem Interview teil (ca. 2 Min.), kurze Zeit später kam B2 dazu.  
 
Im ersten Teil des Interviews wurden die Fragen größtenteils aus Perspektive von B1 und ihrem/seinen Unter-
nehmen beantwortet. B1 betonte, dass die Wirtschaftlichkeit Hauptmotivation bei den Kunden ist. Eine Ausnah-
me stellen größere Unternehmen dar, welche sich Klimaschutz- und Effizienzmaßnahmen finanziell leisten kön-
nen. Die Kunden sind nicht mehr zu Investitionen bereit, die sich erst langfristig amortisieren. Dies betrifft oft-
mals Investitionen in neue Anlagen, die energieeffizienter sind, dafür aber höhere Investitionskosten haben. 
Themen wie Wärmerückgewinnung werden beim Unternehmen von B1 regelmäßig angefragt und das Unter-
nehmen versucht den Kreislaufgedanken umzusetzen. Im Bereich der Kältemittel weist B1 auf gesetzliche Rah-
menänderungen hin, nämlich die Verwendung von alternativen Kältemitteln bis 2030. B1 ist noch unklar, wie die 
Substitution funktionieren kann. 
 
Verwendung: personenbezogene Version 
 
Sonstiges: Transkription wird vom IP überprüft. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit Kältetechniker (Planer) (008) 
nordwest2050, Interview Nr. 008 
 




10.10.14, 11:50-12:30, Bremen;  
Länge der Audioaufnahme: 00:26:26 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererin: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung der Interviewpartner: 




Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Laut IP soll das Energiesystem die Ziele Versorgungssicherheit, Zukunftsfähigkeit und Nachhaltigkeit erfüllen. 
Der Umbau soll hin zu einem Erneuerbaren-Energien-System stattfinden, der maßgeblich von politischen Rah-
menbedingungen gesteuert wird. Er stellt sich einen Mix aus dezentralen und zentralen Komponenten vor. Unter 
Resilienz versteht er Zukunftsfähigkeit und Effizienz.  
 
Verwendung: personenbezogene Version 
 
Sonstiges: Transkription wird vom IP überprüft. 
 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
 
Charakterisierung des Interviews mit Kältetechniker (Installateur) Spezifizierungsphase  
nordwest2050, Interview Nr. 010 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
17.10.14, 13:00-14:15, Bremen;  
Länge der Audioaufnahme: 00:57:47 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererin: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung der Interviewpartner: 





Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview wurde im Besprechungsraum durchgeführt und konnte ohne Störungen in einer ruhigen und ent-
spannten Atmosphäre stattfinden.  
Der IP erzählte zunächst von seinem beruflichen Werdegang sowie von den derzeitigen Aufgaben seines Unter-
nehmens. Er betont, dass bei seinen Kunden die Wirtschaftlichkeit einer umzusetzenden Maßnahme im Vorder-
grund steht. Umweltverträgliche Maßnahmen werden hauptsächlich aufgrund gesetzlicher Verordnungen umge-
setzt. Themen wie Energieeffizienz und alternative Kältemittel dominieren momentan die Kältetechnik. Für die 
Zukunft wünscht sich der IP ein Erneuerbares-Energiesystem ohne Atomkraft. 
 
Verwendung: personenbezogene Version 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 






Charakterisierung des Interviews mit Kältetechniker (Installateur/Praxispartner) 
nordwest2050, Interview Nr. 011 
 
Aufnahmetag,-zeit und -ort: 
22.10.14, 10:00-11:00,  
Länge der Audioaufnahme: 00:53:49 
 
Name der Interviewerin: Urte Brand 
 
Name der Transkribiererin: Kerstin Kelkenberg 
 
Beschreibung der Interviewpartner: 





Charakterisierung des Gesprächs: halbstandardisiertes Face-to-Face-Interview 
 
Charakterisierung der Gesprächsatmosphäre: 
Das Interview wurde im Büro des IP durchgeführt und konnte ohne Störungen in einer ruhigen und entspannten 
Atmosphäre stattfinden. Im Interview ging es u.a. um die Umsetzung eines nw2050-Innovationsprojektes und 
die Kundennachfrage nach Absorptionskälteanlagen vor und nach Umsetzung des Innovationsprojektes. Vor dem 
Projekt waren Absorptionskälteanalgen kein Thema für den IP, mittlerweile ist das Thema durch Presse etc. 
schon stärker bei den Kunden angekommen und wird nachgefragt. Weitere Anlagen (außer das nw2050-Projekt) 
hat der IP aber noch nicht umgesetzt. Oft scheiterte dies an den hohen Investitionskosten von AKM. Der IP hat 
mit der Projektierung/Installation von Absorptionskälteanlagen einen neuen Geschäftszweig entdeckt, der in 
Deutschland von anderen Kältetechnikern bisher wenig verfolgt wird.  
Die Kunden des IP sind insbesondere durch wirtschaftliche Vorteile motiviert Restabwärme, -kälte für andere 
Produktions-/Lagerprozesse etc. zu nutzen. Gesetzliche Rahmenbedingungen spielen nur eine untergeordnete 
Rolle. In bestimmten Branchen (z.B. Landwirtschaft) motivieren auch Vorbilder (andere Landwirte) zur Installa-
tion bestimmter Techniken bzw. die Akteure möchten selbst Vorreiter sein. Im Bereich der Verwendung von 
Kältemitteln sind regelmäßig gesetzliche Änderungen zu verzeichnen.  
Für die Zukunft wünscht sich der IP, dass die Kunden vermehrt über die Steuerungsmöglichkeiten von Kälte-
technik aufgeklärt werden. 
Von dem Begriff Resilienz hat der IP im Kontext von Serverkühlung gehört. Er verbindet damit Sicherheitsas-
pekte, u.a. wenn ein Teil ausfällt, greift ein anderes Teil. Zu Ausfällen von Kältetechnik kommt es häufig auf-
grund menschlichen Versagens bzw. falscher Bedienung. 
 
Verwendung: pseudonymisierte Version 
Klassifikation des Transkripts: Beginn des Transkribierens: 01.10.2014; Ende des Transkribierens: 31.12.2014 
Verwendetes Transkribiersystem: F4 
 
